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1 Indledning 
Der har inden for de seneste to årtier været en kraftig udvikling af den offentlige sektor. 
En udvikling der har betydet især tre tendenser. For det første en decentralisering til 
diverse brugerbestyrelser og andre fora nær borgerne. Borgerne har i mange henseender 
fået mere indflydelse og flere muligheder for aktiv deltagelse. Kommunerne kan heraf 
ses som lokale styringsnetværk (Greve 2003:9). For det andet er den offentlige sektor på 
mange måder blevet markedsgjort. Dette er sket ved at skabe statslige aktieselskaber, 
udlicitere opgaver til private og give borgerne frie rammer for selv at vælge mellem 
forskellige serviceleverandører. Både stat, regioner og kommuner har forsøgt at udvikle 
sig i retning af en mere flad organisationskultur og projektbaseret arbejdsformer. Kultu-
ren har desuden ændret sig mod en mere initiativrig organisationskultur med vægt på 
værdier som innovation og fornyelse, noget som påvirker måden at tænke ledelse på 
(Greve 2003:9). For det tredje er standardisering og reguleringen i den offentlige sektor 
steget på en række områder, f.eks. statslig regulering af kommunernes forhold og regu-
leringsorganer som f.eks. IT- og Telestyrelsen. Tendensen med regulering og standardi-
sering er i høj grad et europæisk fænomen, og kan delvist ses som et svar på de to oven-
stående tendenser (Greve 2003:9). 
Den offentlige sektor udvikler sig altså, men ikke i en bestemt retning. Man kan nær-
mest sige i forskellige modsatrettede retninger, med markedsgørelse på den ene side og 
mere demokratisk borgerinddragelse på den anden.  
 
I takt med denne udvikling har der været et øget fokus på udvikling og forbedring af de 
enkelte områder inden for den offentlige sektor. Herunder hospitalsvæsenet som især 
siden 2005, hvor velfærdsdebatten nåede nye højder, blev underlagt en hel del foran-
dringer og statslige tiltag som f.eks. behandlingsgaranti, frit sygehusvalg og derudover 
en hel del omrokeringer og reguleringer med kommunalreformen, som trådte i kraft 
januar 2007. 
 
De nye tider med effektivisering og rationalisering inden for sundhedsvæsenet har bety-
det et øget pres på landets sygehuse. Det øgede pres på hospitalerne vil automatisk affø-
de pres på de enkelte afdelinger, og dermed vil det stille større krav til den enkelte med-
arbejder, om at skulle nå mere i løbet af en arbejdsdag. Dette er et efterhånden velkendt 
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og omdiskuteret problem inden for plejeområdet, men et område som er mindre i ram-
pelyset, men dog mindst lige så vigtigt er rengøringsområdet på sygehusene. Også hér 
mærkes det, hvor hurtigt man skal løbe for at nå at gøre rent på den afsatte tid, og sam-
tidig leve op til de høje krav, der bliver stillet til hygiejnen på sygehusene landet over 
(Interview 1-6). 
 
Hvordan påvirker dette kvaliteten af arbejdslivet for den enkelte medarbejder, og hvilke 
krav stiller det til ledere om at opnå og bevare et godt arbejdsmiljø for deres medarbej-
dere og for dem selv? 
 
Stiller man skarpt på netop rengøringsafdelingerne på landets sygehuse, som vi i nær-
liggende projekt har valgt at gøre, vil man opleve massive problemer med mangel på 
arbejdskraft (Forsknings- og Innovationsstyrelsens hjemmeside 02.05.08) og højt syge-
fravær (Videncenter for arbejdsmiljøs hjemmeside 02.05.08) og man kan jo spørge sig 
selv, hvordan det kan være, at dette er en tendens, der gælder stort set hele landet inden 
for dette område i det offentlige.  
Problemet med højt sygefravær er ofte i en virksomhed eller organisation, såvel offent-
lig som privat, et tegn på, at noget ikke er som det bør være. Der kan være mange årsa-
ger hertil, og ofte spiller dårligt psykisk arbejdsmiljø en rolle (Videncenter for arbejds-
miljøs hjemmeside 02.05.08) og der kan ikke være tvivl om, at ledelse og direktioner, i 
hvert tilfælde i nogen grad, spiller en afgørende rolle, når man taler arbejdsmiljø. 
 
Der er gennem de sidste ca. 15 år skabt en helt utrolig opmærksomhed på trivsel og vel-
være i forbindelse med arbejde – med andre ord, det psykiske arbejdsmiljø. Et helt mar-
ked er vokset op omkring begrebet, og det er endda nu blevet pålagt alle virksomheder 
og organisationer at lave, det man kalder en arbejdspladsvurdering – APV – en standar-
diseret måde, hvorpå man kan forsøge at måle og registrere, hvordan en arbejdsplads 
har det (Videncenter for arbejdsmiljøs hjemmeside 02.05.08). Denne indsats er gjort for 
at komme dårlige arbejdsvilkår til livs og for at forbedre arbejdsmiljøet. 
 
Også inden for den offentlige sektor er psykisk arbejdsmiljø kommet på dagsordnen i en 
vis forstand. De fleste af landets sygehuse har fra direktionens side opfordret afdelinger 
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til at have en politik på området i form af f.eks. en arbejdsmiljøpolitik eller personalepo-
litik (Sønderriis 1996:7). Dette ses som et forsøg på at tvinge de forskellige ledelser og 
afdelinger til at tage stilling til emnet. I mange tilfælde vil der dog være stor risiko for, 
at de fine ord og tanker har svært ved at finde sin vej ud i virkeligheden.  
I litteraturen kan man finde guidelines og rådgivning for, hvordan man implementerer, 
og arbejder løbende med ovenstående, men ofte er de gode eksempler hentet i det priva-
te erhvervsliv, hvor mulighederne er nogle andre, i forhold til at vende op og ned på 
strukturen i en virksomhed, for at komme det dårlige psykiske arbejdsmiljø til livs. In-
den for det offentlige står man som leder ofte overfor nogle strukturelle begrænsninger, 
og med et samfund og en regering i ryggen, der har krav og forventninger om, at tingene 
skal gøres på en vis måde og med en vis hast og kvalitet. I takt med udviklingen, som 
skitseret først i afsnittet, er presset og forventningerne til de offentlige ledere steget, og 
udfordringerne har ændret karakter. Der skal nu ikke længere blot forvaltes og bevares, 
men ledes og udvikles (Greve 2003:16-17). Det er derfor interessant at se på ledelse i 
offentlig regi. 
 
Vi har siden februar haft kontakt med en rengøringsafdeling på et af Hovedstadsregio-
nens Sygehuse, og det er ledelsen for denne afdeling vi i projektet vil centrere vores 
forskning omkring. Ledelsen består af den øverste afdelingsleder, en planlægger og fem 
rengøringsledere. Kønsfordelingen blandt rengøringslederne er således, at fem er kvin-
der og én mand. Alle syv har funktion af at være mellemledere, og har altså både over-
ordnede og underordnede, som de i deres arbejde skal tage hensyn til og samarbejde 
med. Vi opfatter den øverste afdelingsleder, planlæggeren og de fem rengøringsledere 
som en ledelsesgruppe. Der er 180 hospitalsmedhjælpere ansat i afdelingen, som alle 
refererer direkte til en rengøringsleder. 
Afdelingen er en del af en større afdeling på sygehuset, der varetager intern service og 
logistik, som er umiddelbart under direktionen. Der er altså en leder mellem rengørings-
afdelingens øverste leder og sygehusdirektionen. 
 
Afdelingen har i længere tid lidt af højt sygefravær, 21 dage pr. medarbejder årligt (in-
terview 1a), og konflikter blandt afdelingens medarbejdere; hospitalsmedhjælperne. 
Som reaktion på dette symptom traf afdelingslederen i foråret 2007 den beslutning at få 
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hjælp udefra til at højne trivslen hos medarbejderne i afdelingen. Der blev skabt kontakt 
til Debbie Kronsted fra VUC JobKomp1 som tilrettelagde et forløb, der skulle forbedre 
arbejdskvaliteten for medarbejderne i afdelingen.  
 
I korte træk gik forløbet ud på, at alle 180 medarbejdere skulle igennem en workshop i 
konflikthåndtering og kommunikation, der forløb over fire dage. De blev delt ind i min-
dre kursusgrupper, som alle skulle gennemgå samme forløb. Over fire dage skulle hver 
gruppe diskutere tre temaer i forhold til ønsket om at gøre deres arbejdsplads bedre. De 
tre temaer var værdier, samarbejde og konflikthåndtering (Debbie Kronsted). 
Metoden for forløbet var Corporate learning, altså at deltagerne selv skulle være ansvar-
lige for hinandens læring (Debbie Kronsted). Det skulle altså ikke være et undervis-
ningsforløb, men samtaler mellem de involverede for at skabe klarhed over problema-
tikkerne og for at skabe et fælles udgangspunkt og enighed om, hvad man ønskede at 
forbedre. Det skulle være et forløb, hvor deltagerne selv skulle bestemme, tage ansvar 
og deltage aktivt.  
Ledelsen har gennemgået samme forløb som medarbejderne, så det kunne blive et fæl-
les projekt for hele afdelingen. 
 
I februar da vi får kontakt til afdelingen har alle været igennem forløbet med VUC Job-
Komp, såvel medarbejdere som ledelse. Der er undervejs i forløbet blevet sat ord på 
mange af de ting, der ikke fungerer optimalt i afdelingen, og på de ønsker der er for 
fremtidige forbedringer. Der er desuden blandt ledelsen kommet ting frem i lyset i for-
hold til deres roller som mellemledere og til deres samarbejde som gruppe, der kræver 
efterfølgende refleksion og behandling. Da vi møder ledelsen, har de netop afsluttet 
forløbet, og er nu gået i tænkeboks for at overveje hvordan de ønsker at forholde sig til 
de ting, der er kommet frem undervejs i forløbet med VUC JobKomp. Nogle af emner-
                                                 
1Debbie Kronsted har en Master i konfliktmægling fra Københavns universitet, juridisk fakultet, og er 
ansat som afdelingsleder på VUC JobKomp som er ”… et undervisnings- og kompetencecenter, med 
mange års erfaring i at sikre ledige den korteste vej til varig beskæftigelse, og i at tilbyde ansatte i offent-
lige og private virksomheder opkvalificerende- og kompetencegivende kurser” (VUC JobKomps hjem-
meside d. 18.05.08). Det er desuden Debbie som har stået for forløbet med rengøringsafdelingen. 
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ne for ledelsens refleksioner er; manglende fælles målsætning, ringe kommunikation 
ledelsen imellem, dårlig tid til kollegialt samvær og til vidensdeling i forhold til afde-
lingens medarbejdere (Interview 1a-8a).  
Ledelsen er i skrivende stund fortsat i tænkeboks, medens medarbejdernes ord er blevet 
bearbejdet af konsulenten fra VUC JobKomp og omdannet til plancher og hvidbøger, 
som skal hænges op i afdelingen og tjene til, at man bliver mindet om de fælles målsæt-
ninger for forbedring. Det er planen, at der skal være en evaluering i løbet af nær frem-
tid, men denne har ikke fundet sted endnu (Debbie Kronsted). 
 
Vi lærer altså ledelsen at kende på et tidspunkt, hvor afdelingen står overfor en foran-
dringsproces, der sandsynligvis bliver både lang og svær, og vil kræve meget af såvel 
medarbejdere som ledelse for at opnå de ønskede forbedringer. Desuden er der, som før 
nævnt, blevet skabt bevidsthed om elementer internt i ledelsesgruppen som de nu skal 
forholde sig til og også forsøge at forbedre. Det er altså en ledelse, der nu står overfor 
en krævende udfordring, da man kan sige, at det kræver at både medarbejdernes og le-
delsens interne problemer bliver løst, eller opløst (se kap 3.5), for at afdelingen som 
helhed kan blive bedre.  
Netop dette er også et af argumenterne for at vælge at se på ledelsens psykiske arbejds-
miljø frem for medarbejdernes, da vi mener, at der ligger nogle interessante problema-
tikker omkring det at være offentlig mellemleder. Især med tanke på de strukturelle be-
grænsninger det indebærer, og det at trives i rollen som, den der både skal udstikke op-
gaver for medarbejderne og varetage deres interesser, og samtidig være den der har an-
svar for at implementere den øverste ledelses retningslinjer. Mellemlederen står altså til 
ansvar både op og ned i hierarkiet. 
 
For mellemlederne gælder det dermed, at de har en arbejdsfunktion, der stiller dem som 
både medarbejder og leder.  
For mellemlederen spiller anerkendelse en rolle i forholdet til medarbejderne, der ofte 
vil have et stort behov for anerkendelse som en motiverende faktor. Det er også ofte på 
dette forhold, der er fokus i diverse litteratur om ledelse, da det netop er vigtigt for at få 
motiverede medarbejdere og for at skabe et godt forhold ledelse og medarbejdere imel-
lem. Ifølge Axel Honneth er anerkendelse et grundlæggende behov for alle individer, og 
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derfor er dette også afgørende for mellemlederen selv (se afsnit 3.4). Det er både afgø-
rende, at man som mellemleder oplever anerkendelse fra sin egen leder, og hvis man, 
som mellemlederne i nærværende projekt, er en del af en ledergruppe, er det i særdeles-
hed vigtigt, at man oplever at blive anerkendt af sine lederkollegaer. Dette er begrundet 
i, at det ofte er dem, man er i kontakt med i dagligdagen, og dem man ofte vil sparre 
med i tilspidsede situationer. 
 
1.1 Problemstilling 
Der er altså i den offentlige sektor sket en markant udvikling, som har haft konsekven-
ser for måden at tænke ledelse på i offentlig regi. Man kan sige, at man som offentlig 
mellemleder har skullet redefinere sin egen rolle, og finde nye veje til at efterleve de 
forventninger der er fulgt med udviklingen. Desuden måden at være mellemleder på, 
såvel privat som offentlig, en kæmpe indflydelse på hvordan ens medarbejdere, leder-
kollegaer og man selv trives. Der er altså konsekvenser forbundet med ledelse. Konse-
kvenser ikke bare for ens medarbejdere men også for en selv. 
Det at være mellemleder kræver en hel del af ens person såvel som ens faglige kunnen. 
Vi mener derfor, det er relevant at stille skarpt på mellemlederes trivsel. Hvad gør det 
ved en mellemleder, at skulle agere i et miljø, hvor man både skal kunne navigere in-
denfor de strukturelle rammebetingelser, det offentlige er underlagt, og samtidig være 
skabende for et godt psykisk arbejdsmiljø, når man befinder sig i en ledelse, der ikke 
fungerer optimalt med hensyn til samarbejde og fælles målsætning? 
 
1.2 Problemformulering 
Hvad indebærer offentlig ledelse i sygehusvæsenet, og hvilken ledelseskultur hersker i 
den pågældende rengøringsafdeling, samt hvilken indvirkning har denne på rengørings-
ledelsens psykiske arbejdsmiljø og på arbejdet med at forbedre dette for hele afdelin-
gen? 
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1.3 Forklaring problemformulering 
Med offentlig ledelse mener vi, ledelse der forgår i den offentlige sektor. 
 
Ledelseskultur defineres ud fra Edgar Schein definition af kultur:  
 
”The most useful way to think about culture is to overview 
it as the accumulated shared learning of a given group, 
covering behavioral, emotional, and cognitive elements of 
the group members´ total psychological functioning” 
(Schein 1992:10)  
 
Vi overfører Scheins kulturbegreb til ledelsen. 
 
Vi abonnerer på arbejdstilsynets definition af psykisk arbejdsmiljø som lyder: Psykisk 
arbejdsmiljø dækker over en lang række forhold på arbejdspladsen, bl.a. arbejdets or-
ganisering og indhold samt forholdet mellem kolleger og mellem ledelse og medarbej-
dere. Det psykiske arbejdsmiljø har betydning for medarbejdernes psykiske og fysiske 
helbred, selvopfattelse og sociale liv (arbejdstilsynets hjemmeside 01.06.08). Vi mener 
dog, at psykisk arbejdsmiljø ikke kun omhandler medarbejderne, men alle ansatte i en 
organisation. 
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2 Metodiske overvejelser 
 
Nærværende projekt har til formål ved hjælp af samspil mellem teori og empiri, at få 
forståelse for hvilke problematikker der er forbundet med at være mellemleder i den 
offentlige danske sektor. Desuden ønsker vi via samtale med ledelsen i den udvalgte 
rengøringsafdeling, at få indblik i hvordan denne forholder sig til deres rolle som mel-
lemledere, og hvordan deres ledelseskultur er. Dette gøres ud fra den overbevisning, at 
ledelseskulturen spiller en afgørende rolle i forhold til at forbedre arbejdsmiljøet for 
medarbejderne, og eftersom dette er et ønske for afdelingen, mener vi, at det er relevant 
at sætte fokus på ledelsen, og hvordan denne fungerer. Fordi, hvis afdelingen som hel-
hed skal udvikle sig og forbedres, er det en forudsætning, at også ledelsen formår at 
udvikle og forbedre sig. 
Det er ikke vores hensigt at udstille ledelsen som værende mere eller mindre gode lede-
re eller del af en god eller dårlig ledelse, men blot at bruge dem som eksempel på hvilke 
problemstillinger der kan være forbundet med ledelse i den offentlige sektor og i særde-
leshed i sygehusvæsenet. Vi er taknemmelige for at have haft mulighed for at få indblik 
i mellemledernes arbejdsliv, og håber at vores arbejde kan inspirere ledergruppen til 
deres videre arbejde med at forandre og forbedre arbejdsmiljøet i afdelingen, og vi vil 
ønske dem held og lykke med det. 
 
I dette kapitel vil vi beskrive de overvejelser, der ligger til grund for nærværende pro-
jekt. Vi vil for læseren redegøre for hvilke metodiske og videnskabsteoretiske refleksio-
ner, der har haft betydning for projektets nuværende form og indhold, samt hvordan vi 
har udvalgt vores teoretiske og empiriske udgangspunkt. Vi vil desuden give læseren et 
overblik over, hvordan de forskellige elementer i teorikapitlet og analysen hænger 
sammen i forhold til vores problemformulering.  
 
2.1 Videnskabsteoretiske overvejelser 
I starten af projektforløbet er det vigtigt at reflektere over, hvilken videnskabsteoretisk 
retning man som forskere ønsker at arbejde med. Denne refleksion er vigtig, eftersom 
den videnskabsteoretiske retning vil være med til at skabe rammerne for det kommende 
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projekt, samt påvirke valg af teori og metodologi. Det er også vigtigt at diskutere, i hvor 
høj grad videnskabsteorien skal være styrende for projektforløbet.  
Vi har, i dette projekt, valgt at arbejde med videnskabsteori som refleksion. Vores re-
fleksioner vil primært gå på vores ontologiske, epistemologiske og metodologiske pro-
blemstillinger, men vi vil også diskutere, hvordan vores teoretikere spiller sammen med 
vores valg af videnskabsteori, som for nærliggende opgave er socialkonstruktivisme og 
hermeneutik. Vores begrundelse for at vælge socialkonstruktivisme er, at vi ser ledelse 
som værende et socialt konstrueret fænomen. Projektet vil som nævnt ikke fokusere på 
om der forekommer dårlig ledelse eller ej i den udvalgte afdeling, men på hvilke barrie-
rer der findes i ledelseskulturen i forhold til at ændre og forbedre det psykiske arbejds-
miljø. 
 
Vores primære videnskabsteoretiske refleksioner læner sig op ad hermeneutikken og de 
sekundære læner sig op ad socialkonstruktivismen. Socialkonstruktivismens teori tager 
udgangspunkt i mennesket som værende et socialt væsen (Barlebo Wennerberg 
2000:90). Det er ud fra dette perspektiv, den anskuer samfundet og dets strukturer som 
værende en social konstruktion, skabt af mennesker via deres sociale interaktion. Teori-
en skelner således mellem den fysiske virkelighed og den sociale samfundsskabte virke-
lighed.  
Socialkonstruktivismen har mange forskellige retninger, der er mere eller mindre radi-
kale. Vi har valgt at lægge os op af den erkendelsesteoretiske socialkonstruktivisme. 
Den vigtigste forskel mellem den erkendelsesteoretiske og den mere radikale ontologi-
ske socialkonstruktivisme er, at den førstnævnte ser erkendelsen af en genstand som 
konstrueret, men ikke genstanden i sig selv (Fuglsang og Bitsch Olsen 2004:379). Den 
subjektive oplevelse af virkeligheden er således en social konstruktion, men ikke virke-
ligheden i sig selv. 
 
Vi mener endvidere, at der ved interviews og efterbehandling af disse altid vil fore-
komme en grad af fortolkning, hvor forskeren aldrig kan opnå et fuldstændigt objektivt 
standspunkt. Vi har derfor også valgt at inddrage den filosofiske hermeneutik. Herme-
neutikkens idé om, at forskeren aldrig kan frigøre sig fuldstændig fra sin sociale og hi-
storiske kontekst fungerer godt sammen med socialkonstruktivismen, da denne for-
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forståelse2 kan betragtes som en social konstruktion. Både den filosofiske hermeneutik 
og socialkonstruktivismen er således enige om, at der ikke findes nogen endegyldig 
sandhed. Projektets ærinde er heller ikke at komme frem til en endegyldig sandhed, men 
at forsøge at klargøre de mekanismer, der påvirker mellemledere i den offentlige sektors 
sygehusvæsen. Målet er at opnå en så stor gennemsigtighed som muligt. Gennemsigtig-
hed og tydelighed er bærende elementer, da det er disse, som skal underbygge påstande 
i et projekt uden en endegyldig sandhed. 
Vi vil i analysen bestræbe os på at være så objektive og neutrale som muligt, og derved 
så vidt muligt kun forholde os til de udsagn respondenterne er kommet med. Vi vil na-
turligvis være underlagt visse forforståelser jf. ovenstående note. De forforståelser der 
er relevante for nærværende projekt, giver det indledende problemfelt et indblik i.  
 
Vores hermeneutiske vinkel er med til at skabe en dybere forståelse for ledelsens age-
ren, idet vi via individuelle interviews først får mulighed for at se på det enkelte indi-
vids opfattelse af deres egen rolle i den ledergruppe de er en del af, og derefter danne 
vores eget billede af gruppen som helhed. Dette samspil mellem del og helhed, som 
udgør den hermeneutiske cirkel3, er typisk for den hermeneutiske tilgang (Fuglsang og 
Bitsch Olsen 2004:312). Det som adskiller den filosofiske hermeneutik fra den metodi-
ske, er at fortolkeren er en del af den hermeneutiske cirkel. Fortolkeren er således en del 
af den proces, hvor meningsdannelsen skabes. At fortolkeren er en del af den hermeneu-
tiske cirkel skyldes, at denne altid vil være præget af den kontekst, i hvilken, den her-
meneutiske analyse foregår. Vi er derfor bevidste om, at vores tilstedeværelse i en vis 
grad har påvirket interviewpersonernes svar.  
Vores hermeneutiske tilgang kan tydeligt ses i vores empiri, hvor vi ved interviewene 
prøver at opnå en dybere forståelse af den del af interviewpersonernes livsverden, der 
                                                 
2 Vi abonnerer på Hans-Georg Gademers definition af forforståelse. Forforståelse betyder her, ”at der 
altid går en tidligere forståelse forud for vores nuværende forståelse. Vi går aldrig forudsætningsløst til 
et socialt fænomen, vi ønsker og forventer at forstå. Vores forståelse og udlægning af mening bygger altid 
på en allerede given forståelse af verden” (Fuglsang og Bitsch Olsen 2004:322). 
3 ”Den hermeneutiske cirkel betegner den vekselvirkning, der foregår mellem del og helhed. Delen kan 
kun forstås, hvis helheden inddrages, og omvendt kan helheden kun forstås i kraft af delene. Det er såle-
des sammenhængen mellem delene og helheden, der er meningsskabende” ( Fuglsang & Bitch Olsen 
2004: 312). 
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foregår på arbejdspladsen. Dette kommer blandt andet til udtryk i vores spørgsmål, hvor 
vi fokuserer meget på individet og den individuelles opfattelse af det at være mellemle-
der og det at være en del af denne ledergruppe. Formålet med dette er at samle de indi-
viduelle opfattelser, og se hvordan de sammen er med til at skabe en ledelseskultur.  
 
Projektets genstandsfelt består til dels af de nye krav, der stilles til offentlig ledelse, 
heriblandt krav om innovation, kreativitet osv. Dels af, hvilke konsekvenser disse krav 
har for ledelsesgruppen og deres ledelseskultur.  
Ontologien ligger op ad den socialkonstruktivistiske ontologis grundlæggende tanke om 
menneskets handlinger og praksisser som socialt konstrueret - tanken om social hand-
ling der reproducerer sig selv, og skaber en organisation. 
Projektets epistemologi ligger i den hermeneutiske cirkel – altså at vi erkender verden 
gennem fortolkning af del/helheds relationen, og at vi ser os selv som en del af denne 
relation. 
 
2.2 Analysestrategi 
I forbindelse med udarbejdelse af en analyse er det muligt at starte denne med udgangs-
punkt enten i empirien eller teorien. Der skelnes her mellem tre analysemetoder; den 
abduktive, deduktive eller induktive metode (Bitsch Olsen & Pedersen 2006:151).  
Formålet med nærliggende opgave er, via et casestudie, at undersøge, hvilken ledelses-
kultur der præger den rengøringsafdeling, casen omhandler, samt hvilke konsekvenser 
denne kultur har for afdelingens arbejdsmiljø. Vi ønsker desuden at klarlægge hvilke 
krav og forventninger, der har været med til at skabe den eksisterende kultur. Projektet 
tager således udgangspunkt i vores empiri for, derefter at prøve at identificere de kom-
ponenter, der i vores case er med til at skabe den eksisterende ledelseskultur. Derefter 
undersøges der hvilke konsekvenser den pågældende ledelseskultur har for det psykiske 
arbejdsmiljø og den igangværende forandringsproces for at forbedre dette. Analysestra-
tegien for opgaven må derfor, beskrives som værende abduktiv. Det vi finder interes-
sant, med denne analysestrategi er, at den går et skridt længere end den induktive analy-
sestrategi. Den induktive analysestrategi undersøger nemlig ikke, hvorfor noget er som 
det er. 
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2.3 Valg af empiri 
Projektets empiri er resultat af valget om at undersøge en rengøringsafdeling på et syge-
hus. Argumentet for netop at undersøge et hospital udspringer af vores interesse i at 
arbejde med en offentlig institution. At vi har valgt netop et sygehus, skyldes, at der 
inden for sygehusvæsenet har været en interessant udvikling, og at det er et område, der 
ofte er til offentlig debat i forskellige sammenhænge. Derfra har vi udledt, at det er et 
interessant felt med en hel del problemstillinger at tage fat i. Herefter har vi været så 
heldige at have en kontakt i en rengøringsafdeling på et sygehus i Hovedstadsregionen. 
Netop rengøringen på landets sygehuse har været påvirket af ændringer i det offentlige. 
Som eksempel kan nævnes udlicitering og kontraktstyring. Derfor har vi haft interesse i 
at arbejde med dette område i henhold til New Public Management. At det blev netop 
denne rengøringsafdeling, er begrundet med, at der som før nævnt har været igangsat et 
forløb der skulle afhjælpe problemer som højt sygefravær og konflikter i afdelingen. 
Dette har vi fundet interessant, da det betyder, at de i afdelingen allerede har taget hul 
på den forandringsproces, der omhandler at forbedre det psykiske arbejdsmiljø. Under-
vejs i forløbet blev det klart for både ledelsen selv og Debbie Kornsted, at der var for-
hold i ledelsesgruppen der ikke fungerede optimalt. Deres fokus var dog primært på 
medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø. Vi har haft en interesse i at bruge denne åbne 
dør i forhold til forbedring af ledelsen, som de allerede selv har lukket op, og undersøge 
ledelsesgruppen nærmere med fokus på deres psykiske arbejdsmiljø. Vi har en forhåb-
ning om at kunne bidrage til forståelsen af, at det er mindst ligeså vigtigt at arbejde med 
trivsel og psykisk arbejdsmiljø blandt ledelsen som medarbejderne. 
 
2.4 Valg af teori  
Det politologiske samlebegreb New Public Management har vi valgt at inddrage i pro-
jektet for at tydeliggøre de strukturelle rammer, indenfor hvilke de offentlige ledere 
arbejder. New Public Management giver et bud på hvad, der er sket inden for det offent-
lige de sidste 15-20 år, og det er denne udvikling, vi vil sammenkoble med offentlig 
ledelse og psykisk arbejdsmiljø.  
Begrebet er relevant i dette projekt, da vi netop beskæftiger os med at undersøge offent-
lig ledelse og derfor må forholde os til de forandringer, der er sket på området over tid.  
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Vi vælger at betragte det politologiske begreb New Public Management som en social 
konstruktion, konstrueret af politik og teori. Dermed binder vi begrebet og vores viden-
skabsteori til hinanden. 
 
Teoretikeren Edgar Schein, hvis kulturteori anvendes i dette projekt, er uddannet master 
i psykologi, og har derudover en Ph.d. grad i socialpsykologi (Pædagogisk Psykologisk 
fagportal 01.05.08). Scheins fokusområder omhandler organisationskultur, og organisa-
tionsudvikling. Ved brug af Scheins kulturteori får vi kendskab til ledelseskulturen, og 
dermed mulighed for at kortlægge hvordan en ledelsesgruppe på en arbejdsplads i det 
offentlige, her et sygehus, påvirker den forandringsproces, som er nødvendig for at for-
bedre det psykiske arbejdsmiljø. Dette finder man frem til ved, gennem teorien at un-
dersøge, hvorledes organisationskulturen opstår, hvad kulturen indebærer, samt hvordan 
kulturen påvirker organisationen. Det fremgår ikke, hvilken videnskabsteoretisk retning 
Schein selv ville have placeret sig under. Men han vægter elementer som fortolkning og 
betydningsdannelse, der ligger tæt op af hermeneutikken. I forhold til hans kulturbegreb 
er det også tydeligt, at kulturdannelsen er et socialt fænomen, der bygger på individers 
interaktion. Vi har derfor valgt at betragte Scheins kulturbegreb som en social konstruk-
tion. Dermed mener vi sagtens, at kunne bruge Scheins teoretiske refleksioner ned vores 
egne videnskabsteoretiske. 
 
Udover de to førnævnte teoretiske elementer har vi valgt at støtte os op ad Axel Hon-
neths teori om anerkendelse. Dette har vi fundet nyttigt for at få et mere fast fundament 
under vores afsnit om anerkendende ledelse. Axel Honneth er tyskfødt filosof og socio-
log, og har afsæt i blandt andet Jürgen Habermas’ teoretiske arbejde med kritisk teori. 
Andre teoretikere, der har haft stor indflydelse på hans arbejde, er Friedrich Hegel og 
Emannuel Kant. Selvom Axel Honneth betragter sig selv som kritisk teoretiker, mener 
vi godt, at han kan bruges under vores hermeneutiske og socialkonstruktivistiske ram-
mer, da vi primært benytter hans tredje anerkendelsessfære, som er den sociale sfære, og 
den på mange måder kan ses som en sfære, der understøtter tanken om sociale konstruk-
tioner.  
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Vi har desuden et teoretisk fundament i teori om ledelse. Dels med offentlige ledelses-
teori, for at få klarhed over hvad offentlig ledelse er og hvilke konsekvenser det har at 
være leder i det offentlige frem for f.eks. det private og dels med anerkendende ledelses-
teori for at få Edgar Scheins kulturteori og Axel Honneths anerkendelsesteori til at tale 
sammen. 
Afsnittet om offentlig ledelse bygger primært på litteratur af Annemette Digmann som 
er forsker fra Handelshøjskolen i Århus med speciale i offentlig ledelse. Hun er desuden 
forfatter og foredragsholder, og har skrevet flere bøger på området. 
Afsnittet om anerkendende ledelse er primært funderet i bogen Anerkendende ledelse – 
skab mod, engagement og bedre resultater, som er skrevet af Maja Loua Haslebo, der er 
erhvervspsykolog og Danielle Bjerre Lyndgaard, som er virksomhedsrådgiver i Center 
for Ledelse. 
  
2.5 Tværfaglighed 
Udgangspunktet for vores projekt er politologisk og sociologisk. Ved at dække flere 
fagområder, skabes et projekt, som spænder bredt, og giver god mulighed for at besvare 
problemformuleringens to dele.  
Politologien repræsenteres af samlebegrebet New Public Management, der betegner de 
forandringsprocesser, der har fundet sted i den offentlige sektor over en årrække. New 
Public Management-begrebet er i sig selv et tværfagligt begreb, da det dels er inspireret 
af en økonomisk og en ledelsesteoretisk retning.  
Projektets sociologiske vinkel udgøres dels af socialpsykologen Edgar Schein og hans 
kulturteori, som bruges til at analysere ledelseskulturen i afdelingen, og dels af sociolo-
gen Axel Honneths anerkendelsesteori. Anerkendelsesteorien skal være et supplement 
til Schein i den forstand at vi ønsker at finde ud af, om der i afdelingen er en anerken-
dende kultur. Dette finder vi væsentligt da respondenterne har givet udtryk for, at aner-
kendelse har betydning for dem i deres arbejde. 
 
2.6 Forskningsteknikker 
Én af projektets forskningsteknikker er casestudie, hvor vi analyserer vores problemstil-
ling med udgangspunkt i en rengøringsafdeling på et sygehus i Hovedstadsregionen. 
Formålet med casestudiet er, at skabe konkret viden ved hjælp af analyse af en konkret 
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case. Casestudiet giver mulighed for mere dybdegående undersøgelser, hvor det er mu-
ligt at komme ud over modsætningerne mellem teori og praksis (Fuglsang et al. 
2007:248). Studiets historiske fundament findes i den kvalitative hermeneutik og prag-
matik, hvor fokus er på indlevelsen i de praktiske forhold, som casen omhandler (Fugl-
sang et al. 2007:246). 
Hermeneutikken kan blandt andet ses i casestudiets metode, hvor forskeren ved hjælp af 
teori stiller spørgsmål til praksis, og på den måde er med til at afdække virkeligheden. 
Studiets fokus på indlevelse, dialog og forståelse er også med til at koble det til herme-
neutik såvel som fænomenologi, som casestudiet har sine rødder i. Vi har dog ikke valgt 
at bruge fænomenologien som videnskabsteoretisk fundament, da vi mener, at sociolo-
gien og hermeneutikken er et bedre fundament for nærværende projekt. 
Casestudiets største fordel er også dets største ulempe. For samtidig med at casestudiet 
giver muligheder for at komme tæt på et fænomen og studere enkelte tilfælde, savner 
casestudiet bredde. Det faktum, at det er enkelte tilfælde som studeres indebærer også, 
at det er svært, om ikke umuligt, at drage nogle generelle slutsatser. Forskningsresultatet 
bliver således casespecifikt. Der kan også være problemer forbundet med at reproducere 
forskningsmaterialet. Dette er der flere årsager til. Det kan blandt andet være svært at få 
fat i samme personer samt få mulighed for at få de samme interviews. Omstændighe-
derne som undersøges kan være forandret på grund af tid, f.eks. hvis man gentager 
samme undersøgelse seks måneder senere. Den filosofiske hermeneutik vil også påpege, 
at interviewpersonernes tilstedeværelse altid vil påvirke undersøgelsen i vis grad. Det 
vil derfor aldrig være muligt at foretage en fuldstændigt identisk undersøgelse, men via 
høj gennemsigtighed vil det være muligt at opnå lignende resultater. 
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2.7 Præsentation af respondenterne 
Alle respondenterne fra rengøringsafdelingen er som nævnt anonyme da vi har vurderet 
at det er mest bekvemmeligt for dem. I nedenstående præsentation af respondenterne vil 
der derfor ikke forekomme navne; i stedet vil respondenterne være inddelt i numre.  
 
1. Respondent nr. 1, Debbie Kronsted er, ansat hos VUC JobKomp som afdelings-
leder med ansvar for personaleledelse, kompetenceudvikling, kursusudvikling 
og virksomhedsudvikling. Respondenten har en Master i konfliktmægling fra Ju-
ridisk fakultet på Københavns Universitet, og har arbejdet med konflikter på ar-
bejdspladsen samt organisationsudvikling og kommunikation. 
 
2. Respondent nr. 2* er uddannet frisør, og har arbejdet på sygehuset i 32 år. Re-
spondenten startede selv med at gøre rent på operationsgangen, og har derefter 
været rengøringsleder i afdelingen i 24 år.  
3. Respondent nr. 3 har arbejdet som dagplejer i 13 år og derefter siden 1997 som 
rengøringsmedarbejder på sygehuset. Respondenten har holdt en kort pause i 
dette job hvor vedkommende arbejdede ni måneder på kontor på en TV station. 
Respondenten har fungeret som rengøringsleder i afdelingen siden 2005. 
4. Respondent nr. 4* er uddannet ernærings- og husholdningsøkonom fra Suhrs 
seminarium. Vedkommende har arbejdet på sygehuset de sidste 17 år, hvoraf de 
første 10-12 år har været som planlægger. 
5. Respondent nr. 5* er ansat i afdelingen i en stabsfunktion som planlægnings- og 
uddannelseskonsulent, og har været i afdelingen siden 2000.  
6. Respondent nr. 6 har arbejdet to år i brandvæsenet i samme jobfunktion som i 
dag, altså også som rengøringsleder. Respondenten har derudover tidligere ar-
bejdet 25 år på et andet hospital i tilsvarende stilling, hvor vedkommende starte-
de med at gøre rent, hvorefter respondenten blev gruppeleder og derefter ser-
viceleder. I forbindelse med dette job har respondenten også taget en lederud-
dannelse.  
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7. Respondent nr. 7* er ligeledes uddannet ernærings- og husholdningsøkonom fra 
Suhrs seminarium. Vedkommende har inden sin uddannelse arbejdet som labo-
rant i 10 år samt som madmor i en vuggestue. 
8. Respondent nr. 8* er også uddannet ernærings- og husholdningsøkonom fra 
Suhrs seminarium, og har derefter en merkonomuddannelse i marketing med le-
delsesfag. Vedkommende har haft en lignende stilling som den nuværende på et 
andet sygehus, og har ellers også arbejdet som webmaster og undervist i ernæ-
ring og rengøring. Respondenten har været to år i sin nuværende stilling. 
* Respondenter vi har haft opfølgende interviews med. 
 
2.8 Dataindsamling 
I forbindelse med indsamling af empiri er der udført interviews med ledelsesgruppen i 
rengøringsafdelingen, samt med Debbie Kronsted fra VUC JobKomp, der har stået for 
det konfliktløsningsforløb som afdelingen har været igennem.   
Vi har efter vores første interviewrunde med alle i ledelsesgruppen haft opfølgende in-
terviews med fem af respondenterne fra ledelsesgruppen. Det var desværre ikke muligt 
at få opfølgende interviews med de sidste to, da de ikke var til stede i perioden, hvor 
disse interviews fandt sted. Begrundelsen for de opfølgende interviews var, at vi i vores 
behandling af data fik udvidet vores indsigt i respondenternes livsverden, og i takt med 
dette fandt interessante emner, som vi ønskede at få uddybet nærmere. 
 
Forud for udførelsen af de kvalitative interviews er der udarbejdet en interviewguide (se 
bilag 6.1-6.4). Spørgsmålene i interviewguiden er formuleret som åbne spørgsmål såle-
des at risikoen for ja/nej-svar er minimeret. I forbindelse med nogle af respondenternes 
svar stillede intervieweren tillægsspørgsmål, der lå uden for interviewguiden. Inter-
viewene er derfor semistrukturerede, og er hovedsageligt styret af interviewerens spør-
geramme. Formålet med interviewene er at opnå viden, der muliggør besvarelse af pro-
jektets problemformulering. 
 
Debbie Kronsted blev interviewet i marts 2008 på sin arbejdsplads. Interviewet blev 
optaget på diktafon. Til dette interview deltog hele gruppen på dengang fire personer. 
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Interviewet varede ca. en time og var et ikke struktureret interview, hvor respondenten i 
høj grad styrede samtalen, selvfølgelig med svar ud fra interviewerens spørgsmål. De 
første interviews med ledelsen i afdelingen er foretaget på deres arbejdsplads over to 
dage i april 2008. Der er i alt blevet interviewet syv personer i afdelingen, fem rengø-
ringsledere, en chef samt en planlægnings- og uddannelseskonsulent. Alle interviews på 
nær et er optaget på diktafon, da én respondent frabedte sig dette. Respondenterne er 
blevet interviewet én ad gangen med to-tre interviewere til stede; én interviewer og en-
to der tog noter til respondenternes svar. Alle besvarelser er anonyme. Dette er gjort i 
håb om, at respondenterne vil svare mere frit og åbent, hvis ikke deres udsagn for ude-
frakommende kan relateres tilbage til den enkelte. Alle interviews varede mellem 20-40 
min. De opfølgende interviews er lavet på samme måde som de første. Vi har som 
nævnt kun haft opfølgende interviews med fem respondenter, hvoraf de tre blev optaget 
på diktafon, ét blev nedskrevet og et andet blev foretaget skriftligt via mail. Da sidst-
nævnte interview er kommet respondenten i hænde ved brug af Internettet, er det det 
man kalder et Internetinterview. Helt præcist et standard Internet interview, som er et 
spørgeskema sendt til respondenten som vedhæftet fil til en e-mail (Rolighed Andersen 
2004). Spørgsmålene til afdelingslederen netop sendt som en vedhæftet fil til dennes 
mail, og vi mener derfor at kunne placere interviewet under denne definition. 
 
Både gyldigheden og pålideligheden i interviewene må anses som værende høj. Vi vur-
derer interviewenes gyldighed som høj, da de spørgsmål interviewguiden indeholder, 
understøtter spørgsmålene i vores problemformulering.  
Pålideligheden er påvirket af vores videnskabsteoretiske udgangspunkt, der ikke gør det 
muligt for os at stræbe efter at nå frem til endegyldige sandheder. Vores viden vil desu-
den, i et vist omfang, være begrænset til den eksakte case og de eksakte personer vi har 
interviewet. Vi vil dog ved hjælp af vores teoretikere og ved at have en høj grad af gen-
nemsigtighed i vores refleksioner og beslutninger projektet igennem opnå høj grad af 
pålidelighed. Vores interviews er ligeledes pålidelige. Eksempler på dette fremgår af 
vores interviewguides (bilag 6.1-6.4), hvor vi har forsøgt, så vidt det er muligt, ikke at 
stille ledende eller lukkede spørgsmål, for at imødekomme respondenternes livsverden 
og for at give dem god mulighed for at svare bredt og ikke blive begrænset af spørgsmå-
lenes formuleringer.  
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Vi vil nu redegøre for de refleksioner, vi gjorde os med hensyn til udførelse af inter-
viewene herunder forberedelsen til interviewene samt selve interviewsituationen. Først 
og fremmest skulle vi vurdere, hvilken type dataindsamling vi ønskede at benytte for at 
få så fyldestgørende svar som muligt til vores undersøgelse. Ganske hurtigt konkludere-
de vi at et kvalitativt interview, face to face, ville være den bedste løsning da vi her ville 
være sikret svar frem for hvis vi f.eks. sendte spørgsmål ud på mail eller via spørgeske-
maer. Desuden giver det kvalitative interview god mulighed for at følge op på respon-
dentens svar med det samme og få et grundigt indblik i respondentens forståelsesram-
me.  
Når vi har udført vores interviews, har vi hver gang introduceret os selv, vores projekt 
og uddannelse til respondenterne så de har haft en fornemmelse af, hvem det var de sad 
overfor, og hvad vi skulle bruge deres viden til. Vi har lagt vægt på at informere re-
spondenterne om, at vi ikke i projektet har fokus på den enkelte mellemleder, men på 
ledelsesgruppen som helhed. Det har vi gjort i håb om, at de skulle føle sig trygge ved 
os, og for at vi selv havde mulighed for skabe rammerne for mødet mellem os og dem. 
Alle interviews er foregået på respondenternes arbejdsplads, også for at skabe så beha-
gelig en stemning som muligt, da det at være i vante omgivelser må formodes at skabe 
mere afslappede og komfortable rammer for respondenterne. Vi har haft in mente under 
interviewene, at det muligvis ville blive et problem at få respondenterne til at udtale sig 
åbent og ærligt om ledergruppen, da det er en lille gruppe og man derved kunne frygte 
at de ville have svært ved at udlevere følsom information. Vi bestræbte os derfor, også 
af denne grund, på at skabe så tryg en atmosfære som muligt, så de ikke ville føle sig 
”forhørt”. 
Desuden har vi ved de fleste interviews kun været en eller to personer til stede udover 
respondenten selv, af den grund at vi mente det ville være for overvældende hvis vi sad 
flere overfor respondenten. Dette er for, så vidt muligt at undgå, at respondenten bliver 
nervøs og derfor f.eks. glemmer at sige noget, der kunne være vigtigt. 
 
Som efterbehandling af den indsamlede data har vi valgt at lave et sammendrag af inter-
viewene, og derefter udefra hvordan respondenterne har valgt at svare sammenfattet fire 
temaer, der er gennemgående for alle respondenterne. Vi har valgt at benytte denne me-
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tode, idet det giver læseren overblik over de temaer, der ligger respondenterne på sinde 
uden at være nødsaget til at læse alle interviewene igennem. Vi mener herved, at vi får 
præsenteret det væsentligste af indholdet fra alle tolv interviews, og dermed giver læse-
ren et godt fundament for forståelse af vores analyse. 
I forbindelse med analysen er det klart, at der vil forekomme en vis fortolkning af udta-
lelserne fra vores side. Når man baserer sin videnskab på udtalelser fra individer, der 
altid vil udtrykke sig ud fra den livsverden de befinder sig i, vil det kun være muligt for 
os at fortolke os frem til den eksakte mening med respondenternes besvarelser. Vi me-
ner derfor, at det er vigtigt at bestræbe sig på at have en så høj grad af gennemsigtighed 
i analysen, så læseren undervejs kan følge med i, hvordan man drager de tolkninger, der 
finder sted i den, og vi vil bestræbe os på at efterleve dette.  
 
2.9 Projektdesign 
Det er projektets hensigt at undersøge, hvordan ledelsen i rengøringsafdelingen forhol-
der sig til deres rolle som offentlige mellemledere. Derfor har vi valgt at fokusere på at 
forstå hvilke tendenser, der eksisterer i den offentlige sektor generelt, og hvordan disse 
påvirker offentlig ledelse. Vi har med udgangspunkt i vore videnskabsteori forsøgt, ved 
hjælp af interviews, at få indblik i relevante respondenters forståelse af dem selv som 
mellemledere.  
Det er desuden projektets hensigt at undersøge, hvilke udfordringer der er forbundet 
med at forandre og forbedre det psykiske arbejdsmiljø, for de respondenter vi har inter-
viewet. Dertil har vi benyttet os dels af interviews og dels af relevant teori omhandlende 
psykisk arbejdsmiljø.  
Vores problemformulering er hermed delt op i to delspørgsmål. Første del går på hvad 
offentlig ledelse i sygehusvæsenet indebærer. Herunder har vi brug for teori om den 
offentlige sektor og offentlig ledelse, for at forstå hvad den offentlige sektor er for en 
størrelse, og hvad det vil sige at være mellemleder i det offentlige. Anden del går på 
hvilken ledelseskultur, der hersker i den pågældende rengøringsafdeling, samt hvilken 
indvirkning denne har på ledelsens psykiske arbejdsmiljø og på arbejdet med at forbed-
re dette for hele afdelingen. Hertil har vi brug for, først og fremmest at få forståelse for 
hvad ledelseskultur er, og hvordan den opstår. Vi har derudover, ud fra vores interviews 
erfaret at anerkendelse spiller en stor rolle for ledelsen, og vi ønsker derfor at undersø-
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ge, i hvilken grad anerkendelse er en del af deres ledelseskultur. Hertil har vi brug for 
teori om anerkendelse og anerkendeledelse. 
Ud fra dette kan man tegne følgende billede af projektets teorikapitel og analyse. 
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Hvad indebærer offentlig ledelse i sygehusvæsenet, og hvilken ledelseskultur 
hersker i den pågældende rengøringsafdeling, samt hvilken indvirkning har 
denne på rengøringsledelsens psykiske arbejdsmiljø og på arbejdet med at 
forbedre dette for hele afdelingen? 
Offentlig ledelse Axel Honneths anerkendelses-
teori 
Anerkendende ledelse 
New Public Management Edgar Scheins kulturteori 
Analyse 
Behandling af dataindsamling 
- Tematiseringer 
Ledelseskulturen og dennes indvirk-
ning på det psykiske arbejdsmiljø 
Ledelseskulturens konsekvenser for 
skabelsen af forandring 
Konklusion 
Offentlig ledelse - et casestudie i offentlige mellemlederes psykiske arbejdsmiljø 
 
27 
 
2.10 Samlet opsummering 
Hensigten bag dette kapitlet er at tydeliggøre de metodiske valg, der danner ramme for 
nærliggende projekt. 
Vi har i dette projektforløb valgt at arbejde indenfor det politologiske og sociologiske 
felt, hvilket således kan siges at danne en første ramme. Tværfagligheden er således 
med til at skabe en dybere forståelse af, hvordan strukturelle tiltag som New Public Ma-
nagement er med til at påvirke det psykiske arbejdsmiljø i den pågældende afdeling. 
Psykisk arbejdsmiljø, som i dette projekt, sammenkobles med Axel Honneths begreb 
anerkendelse. Det specifikke valg af teori og empiri har yderlige haft betydning for op-
gavens genstandsfelt, hvor vi har valgt at fokusere på den offentlige sektor. Nærmere 
bestemt på et sygehus. Vi har i denne forbindelse valgt at arbejde case-orienteret for at 
få en dybere forståelse for de problematikker, der præger sygehusvæsenet. 
Alle metodiske overvejelser, arbejds- og fremgangsmetoder er ligeledes påvirket af pro-
jektets videnskabsteoretiske tilgange, filosofisk hermeneutik og erkendelsesteoretisk 
socialkonstruktivisme. Vi har i denne forbindelse valgt den filosofiske hermeneutik som 
værende den dominerende videnskabsteori. 
Den filosofiske hermeneutik er den dominerende retning, idet den vedrører vores inter-
views der, fordi vi søger at få indblik i respondenternes livsverden i forhold til deres 
arbejde, er centrale for projektet. Projektets socialkonstruktivistiske retning er valgt, da 
vi ser ledelse som værende et socialt konstrueret fænomen.  
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3 Teori 
Efter at have givet en gennemgang af de overvejelser og refleksioner projektet tager sit 
udgangspunkt i vil vi nu præsenterer det teoretiske grundlag for projektet. 
Hensigten med teorikapitlet er at præsentere de teorier, der er relevante for at besvare de 
spørgsmål, projektets problemformulering rejser. Teorikapitlet er delt i to; først en del 
der vedrører ændringer i den offentlige sektor samt offentlig ledelse, dernæst en del 
omhandlende organisationskultur, anerkendelse og anerkendende ledelse. Denne opde-
ling afspejler vores problemformulerings to dele. 
Teorierne vil blive præsenteret i kronologisk rækkefølge; først i form af begrebet New 
Public Management, der er opstået i takt med forandringerne inden for det offentlige. 
Med brug af New Public Management forsøger vi at beskrive, hvad der er sket i det 
offentlige de seneste mange år. I forbindelse med dette vil der desuden komme et afsnit, 
der sætter offentlig ledelse i fokus. Dette for at få et nærmere indblik i hvad forandrin-
gerne i det offentlige har betydet for offentlig ledelse, og hvordan kravene til den offent-
lige leder dermed ligeledes har ændret sig.  
Efterfølgende i kapitlet fremlægges Edgar Scheins kulturteori, gennem hvilken vi senere 
vil undersøge kulturen i rengøringsafdelingen, hvilket er vigtigt for at kunne få svar på 
hvorledes kulturen i en ledelse, her helt konkret ledelsen i rengøringsafdelingen på et 
offentligt sygehus, påvirker det psykiske arbejdsmiljø og eventuelle forandringsproces-
ser. 
Kortlæggelse af ledelseskulturen kombineret med anerkendelsesteori gør det muligt at 
analysere hvorvidt kulturen er anerkendende eller ej. Det gøres først og fremmest ved 
hjælp af Axel Honneths anerkendelsesteori hvor begrebet anerkendelse defineres. Teo-
rien fungerer som springbræt til den efterfølgende teori, der skal bruges sammen med 
Edgar Scheins kulturteori; teorien vedrørende anerkendende ledelse.  
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3.1 New Public Management 
Den offentlige sektor har som tidligere nævnt været under markant forandring i de sene-
ste to årtier, og især sundheds- og sygehusfeltet har været under pres i denne foran-
dringsperiode (Greve 2002:1). Fra flere sider bliver der stillet krav til området blandt 
andet fra professionelle i form af forskning og udvikling, fra politikere i form af effekti-
vitet, produktivitet, value for money og prioritering, fra fagforeninger i form af bedre 
løn og bedre arbejdsvilkår, fra patienter i form af reducering af ventetid, bedre kvalitet, 
service og information samt fra befolkningen generelt i form af bedre information, ser-
vice, kvalitet, valgmuligheder og klageadgang (Zeuthen Bentzen et al. 1999:13). Det er 
ikke noget nyt, at der bliver stillet krav til dette felt eller til den offentlige sektor, men 
omfanget og intensiteten af kravene har ændret sig til at være større end tidligere set. 
Denne forandring skyldes til dels, at man ikke længere har samme autoritetstro overfor 
offentlige instanser som tidligere, og dels at den almene borger generelt i vestlige lande 
er blevet mere veluddannet og velinformeret og dermed mere opmærksom på sine ret-
tigheder. Derfor vil borgerne ofte være mere villige til at kræve ting af det offentlige og 
gå fra en borgerrolle til en mere bruger- eller kundeorienteret rolle (Zeuthen Bentzen et 
al. 1999:13). 
Kravenes øgede intensitet og den offentlige sektors generelle svækkede autoritet mind-
sker modstandskraften for sygehusvæsenet til at stå imod de forandringer, som de for-
skellige krav medfører. 
 
3.1.1 Hvad er New Public Management? 
For at få bedre forståelse af hvad det er, der er sket i den offentlige sektor gennem de 
sidste ca. 20 år har vi valgt at inddrage begrebet New Public Management. Dette er ikke 
i sig selv en teori, men nærmere en samlebetegnelse for de nye styringsformer, der er 
opstået i takt med forandringerne inden for det offentlige. Begrebet er således ikke en-
tydigt, men har været anvendt og kan anvendes og forstås på flere måder. Vi vil forsøge 
at definere det komplekse begreb for at skabe et udgangspunkt for forståelse af, hvordan 
vi opfatter det, der er sket i offentlig regi og hvad denne forandring har medført. Dette 
vil være givende ved læsning af efterfølgende analyse, som til dels vil omhandle de ud-
fordringer for ledelse, som forandringerne har medført.  
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Begrebet New Public Management4 blev første gang brugt af den britiske professor 
Christoffer Hood i 1991, da han udgav sin artikel ”A Public Management for All Sea-
sons?”. Hood var på den ene side inspireret af nyere økonomisk organisationsteori; 
New Institutional Economics, som ser alle aktører som nyttemaksimerende. Set fra den-
ne synsvinkel skal systemet indrettes således, at man kan kontrollere om de offentlige 
ansatte udfører deres arbejde som anvist af politikerne. På den anden side hentede Hood 
inspiration fra ledelsesteorier og ledelseskoncepter fra den private sektor. Opfattelsen af 
ledelse generelt har gennemgået en udvikling fra at være maskinpræget over til at hand-
le om menneskelige ressourcer (heraf begrebet Human Ressource Management). Heref-
ter har ledelsesbegrebet udviklet sig til at have mere fokus på andre motiverende fakto-
rer som f.eks. værdiers betydning for en organisation; værdibaseret ledelse.    
Hood var i sit arbejde i krydsfeltet mellem disse to fagretninger bevidst om, at det mu-
ligvis ikke lod sig gøre at forene de to. Han var opmærksom på de to fagretningers mod-
sætningsfyldte budskaber, som på den ene side fordrede tillid og ” muligheden for at 
motivere andre ud fra nogle højere mål end ens egen snævre nyttemaksimering” (Greve 
2002:3) og på den anden side antog mistillid og egennytte for værende fundamentalt. 
Hoods hovedfokus lå i at sætte ord på den forandring, der havde været i gang i den of-
fentlige sektor, siden starten af 1980’erne (Greve 2002:1). Især to tendenser gjorde sig 
gældende i Hoods optegnelse af forandringerne i den offentlige sektor. For det første en 
tendens til administrative reformer; decentralisering af ledelsesansvar, målstyring, brug 
af IT i sagsbehandlingen og output- og resultatfokus. For det andet en tendens til institu-
tionelle reformer; opsplitning af den offentlige sektor i mindre resultatenheder, adskil-
lelse mellem bestiller og udfører og inddragelse af private virksomheder gennem udlici-
tering, dannelse af statslige aktieselskaber, privatiseringer og markedsgørelse i det hele 
taget (Greve 2002:2). 
I dag kan man sige, at budskabet fra NPM er at skabe mere ledelse i det offentlige samt 
at adskille delene i den offentlige sektor og skabe mindre selvstændige organisationer 
inden for offentlig regi. 
 
NPM har dog ikke udviklet sig i en entydig retning - eller nærmere betegnet NPM er 
blevet brugt på flere forskellige måder. Carsten Greve lister seks forskellige forståelser 
                                                 
4 Betegnes fremover NPM.  
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eller anvendelser af NPM i sin bog Offentlig ledelse (Greve 2003). 1) NPM som idé og 
tendens, hvor det ses som en forvaltningsdoktrin med inspiration fra ledelseslitteratur og 
ny økonomisk institutionel teori. Denne retning eller anvendelse er den, der ligger tæt-
test på Hoods oprindelige tanke om NPM, men den har samtidig været dagsordensæt-
tende for NPM’s videre udvikling. 2) NPM som en global reformbølge, der forandrer 
den offentlige sektor verden over væk fra hierarki og bureaukrati i retning af marked og 
netværk. 3) NPM som en værktøjskasse for ledelsesmetoder og –koncepter, til konkret 
løsning af konkrete udfordringer i organisationer. 4) NPM som forvaltningspolitik, der 
ændrer organisering. 5) NPM som teori om kontraktstyring, hvor kontraktstyring ses 
som et sammenhængende nyt bud på, hvordan den offentlige sektor indrettes. 6) Og til 
sidst NPM som diskurs eller fortælling om, hvordan ledelsesformer fra den private sek-
tor introduceres i den offentlige sektor (Greve 2003:80). 
Nogle af disse retninger eller forståelser er blevet overtaget af nyere ”teorier”, mens 
andre retninger lever videre i bedste velgående, dog udvikles begrebet nødvendigvis 
stadig i takt med den generelle samfundsmæssige udvikling. 
Man kan ikke tale om én retning eller opfattelse, der gennemsyrer den danske offentlige 
sektor, da den i høj grad er præget af alle NPM’s forskellige dele, og vi vil i projektet 
heller ikke begrænse os til en enkel af de opstillede forståelser af NPM, da vi mener, at 
de alle er væsentlige for en bred forståelse af de forandringer, der er sket inden for sy-
gehusvæsenet. Overordnet kan man sige, at NPM’s hovedformål har været, på den ene 
side at reducere den offentlige sektors størrelse ved at overlade flere opgaver til det pri-
vate og på den anden side at reformere dens organisation ved at indføre ikke bureaukra-
tiske organisations- og styringsformer hentet fra den private sektor (Zeuthen Bentzen et 
al. 1999:151). 
 
3.1.2 Konsekvenser af New Public Management 
Det er dog svært at komme med konkrete bud på, hvilke konsekvenser NPM har haft, da 
der ikke er foretaget ret mange evalueringer af de tiltag, der er kommet i kølvandet på 
udviklingen, samt at de mange forandringstiltag er kommet så hurtigt oven i hinanden, 
at det er svært at skille konsekvenser af det ene fra konsekvenser af det andet. Desuden 
vil de enkelte NPM-tiltag afhænge af, hvilke politiske og økonomiske klimaer de bliver 
indført under. Det er ligeledes svært at sige noget om NPM’s indvirkning på netop sy-
Offentlig ledelse - et casestudie i offentlige mellemlederes psykiske arbejdsmiljø 
 
32 
 
gehusområdet, da det er et felt med høj grad af kompleksitet i struktur, opgaver, profes-
sionel sammensætning og økonomiske vilkår. Der vil desuden være stor forskel på, 
hvordan enkelte fagområder og afdelinger skal forholde sig til f.eks. markedsbaserede 
rationalitetsformer (Zeuthen Bentzen et al. 1999:49). 
De komplekse produktionsvilkår vil i nogle tilfælde have svært ved at spille sammen 
med NPM-redskaberne. Meget produktion på sygehusene foregår under forhold, hvor 
afdelinger og medarbejdere samarbejder på tværs af organisationer og administrative 
niveauer i netværk. Under produktionsforhold som disse er gensidig afhængighed, tillid 
og tilpasning vigtige betingelser for at kunne organisere og styre. Der kan være et ar-
gument i, at dette er et eksempel på NPM som diskurs, da man før i tiden slet ikke ville 
tale om produktion i forhold til et område som sygehusvæsenet. 
NPM er således på nogle områder svært forenelige med disse grundbetingelser. For det 
første fokuserer NPM primært på effektivitet internt i organisationen, resultatmåling og 
adskillelse af produktion og ledelse. Der er ingen anvisninger om styring af sådanne 
organisatoriske netværk, hvor man skal forhandle fælles målsætninger og løbende etab-
lerer praksis og rutiner for samarbejde. NPM kan altså i nogle tilfælde virke direkte for-
styrrende eller bramsende for sådanne samarbejdsprocesser (Zeuthen Bentzen et al. 
1999:50).  
For det andet handler NPM i høj grad om snæver målopfyldelse. I denne forstand op-
fordres enhederne til at betragte sig selv som selvstændige lukkede budgetdelinger, som 
bliver belønnet eller straffet efter deres umiddelbare målelige resultater. Dette er uhen-
sigtsmæssigt, dels fordi sygehuse er kendetegnet ved at skulle varetage både direkte 
brugerrelaterede opgaver og bredere almene opgaver i form af forskning, beredskab, 
sygdomsforebyggelse og pleje. Det sidste vil være i risiko for at blive negligeret ved 
forsøg på snæver mål- og resultatstyring. Dels fordi man, ved at fokusere på snæver 
målstyring og øget konkurrence, risikerer at undervurdere værdier som førnævnt tillid 
og afhængighed på tværs af afdelinger og enheder (Zeuthen Bentzen et al. 1999:51). 
For det tredje er der i NPM en indbygget modsætning mellem styring og konkurrence. 
Det er i sig selv modsætningsfyldt at give frihed til at markedsorientere sig og samtidig 
ville have en overordnet kontrol med budgetter og beslutninger. Man risikerer at zig-
zagge mellem de to retninger og forme en inkonsekvent og ufikseret målsætning (Zeu-
then Bentzen et al. 1999:51). 
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Derudover har NPM en konsekvens for de brugere, det offentlige skal servicere. I takt 
med markedsgørelse og konkurrenceøgning skal man, f.eks. som læge, nu til at overve-
je, hvilke patienter det kan betale sig at behandle, samt hvilke områder der rummer rati-
onaliseringspotentiale. Når man taler om NPM på sygehusområdet rejses dermed en 
række mere etiske spørgsmål, i forhold hvor markedsorienteret man som sygehus kan 
tillade sig at være, på bekostning af de patienter man skal behandle.  
 
3.1.3 Afslutning 
Altså må det siges, at NPM og sygehusvæsenet ikke på alle områder går lige godt i 
spænd. Der er elementer fra NPM, der givetvis har haft den ønskede positive effekt på 
den offentlige sektor, men der er som illustreret her også dele af NPM, som er svært 
forenelige med den måde det danske sygehusvæsen virker på i praksis. Det er blandt 
andet disse svært forenelige elementer af NPM, der stiller offentlige ledere og mellem-
ledere i et svært dagligt dilemma, for hvor skal de have deres loyalitet? I deres faglighed 
og hos deres brugere eller skal de være økonomisk rationelle.  
Der er dermed dels et kolossalt stort pres på den offentlige sektor, hvis den ikke skal 
risikere at blive overtaget af private alternativer, og den offentlige sektor er derfor i fuld 
gang med en kamp for at følge med udviklingen og modernisere sig, så den lever op til 
de krav, der bliver stillet fra både politikere og borgere. Det er dog tydeligt, at denne 
udvikling lægger et pres på de ansatte i det offentlige, og i høj grad stiller krav til, at 
offentlige medarbejdere på alle niveauer skal være særligt stærke for ikke at bukke un-
der for dette pres. En problematik der stiller offentlige ledere med endnu en udfordring, 
nemlig at de nu skal være ekstra opmærksomme på deres medarbejderes og deres egen 
trivsel. Det er uhyre vigtigt, at man som offentlig leder har kapacitet til både at lede og 
fordel arbejdet i en organisation, og samtidig vægte personalepleje ligeså højt som at få 
de daglige arbejdsopgaver udført. Altså er offentlige ledere under et kolossalt krydspres 
og sat i et dagligt dilemma om prioritering af opgaver. Der skal være tid til både at være 
strategisk leder med kreativitet og innovation i tankerne hver dag, og der skal være tid 
til at være en omsorgsfuld og anerkendende leder overfor sine pressede medarbejdere. 
Som det ser ud i dag oplever sikkert mange offentlige ledere i sygehusvæsenet, og sik-
kert også andre steder, at det er svært nok at få tid til at få løst førstnævnte. 
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3.2 Offentlig ledelse i en reformtid 
Der har, som beskrevet i tidligere afsnit, været en bølge af reformer som har været med 
til at præge de offentlige institutioner og deres udvikling de seneste tredive år, hvor 
New Public Management er blevet et samlebegreb for de forandringer, der er fundet 
sted de seneste tyve år. 
Dette afsnit tjener det foremål, at gøre NPM-begrebet mere specifikt orienteret om vores 
problemstilling; nemlig med fokus på hvad udvikling i den offentlige sektor betyder for 
ledelse. 
 
3.2.1 Den nye leder vs. den gamle leder 
Rollen som leder og mellemleder i det offentlige har gennemgået flere forandringer de 
sidste tredive år. I 70’erne bestod lederens rolle i at være administrativ og faglig leder, 
medens idealet i 80’erne gik på forandringsledelse. Under 90’erne og 2000 tallet er fo-
kus blevet flyttet mod strategisk ledelse med vægt på kvalitetsudvikling og menneskeli-
ge ressourcer (Digmann & Mårup 2006:119). Kommunalreformen har været med til at 
sætte lederrollen på dagsorden (Digmann & Mårup 2006:1). Her er der blevet lagt vægt 
på, at der er brug for professionelle ledere, som kan tage sig af nye udfordringer i form 
af blandt andet strategisk ledelse og personaleledelse.  
Lederne indenfor det offentlige har traditionelt set været fagfolk, hvor mange af dem, 
der arbejder som mellemledere ikke har valgt lederrollen bevidst, men har fået jobbet på 
grund af, at de var fremstående indenfor deres fagområde. Mellemlederens arbejdsop-
gaver er skiftet fra tidligere at have bestået af driftsledelse og faglig ledelse, hvor kend-
skab til faget var en nødvendighed. I dag er det primære fokus på strategisk ledelse, 
personaleledelse og motivation. Det nye fokus på motivation og personaleledelse har 
indebåret, at mange ledere har bevæget sig ind på et nyt felt, hvor planlægning koordi-
nation og kontrol ikke længere er de vigtigste arbejdsopgaver. Flertallet har arbejdet 
med personale, men ikke lige så eksplicit som det nu ønskes. Dette indebærer, at der er 
brug for at også lederne får mulighed for at forbedre disse kompetencer (Digmann & 
Mårup 2006:103).  
Kravene om personaleledelse kommer ikke kun fra topledelsen. Medarbejderne er ble-
vet mere bevidste, og stiller større krav til deres arbejdsledere, både i form af udvik-
lingsmuligheder, efteruddannelse, arbejdsopgaver og ikke mindst trivsel (Digmann & 
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Mårup 2006:103). Trivsel og psykisk arbejdsmiljø er et område, der har fået meget fo-
kus de seneste år. I tider præget af forandring og omstruktureringer er det ekstra vigtigt 
for afdelingslederen, at få samlet sit personale så de arbejder imod et fælles mål. Det er 
også vigtigt, at der findes en stolthed i det arbejde, som medarbejderne udfører. Det er 
netop afdelingslederen og dennes ledergruppe, der spiller en vigtig rolle i skabelsen af 
en god arbejdsplads. Det er ligeledes deres arbejdsopgave at se til, at samarbejdet på 
tværs af de forskellige afdelinger fungerer.  
Medarbejderne stiller desuden krav om, at lederen skal være en rollemodel, og én der 
kan give klare direktiver (Digmann 2004:60). Få ledere er bevidste om, hvor eksponeret 
de er i deres rolle som leder, hvor handlinger såvel som udsagn bliver analyseret af de-
res medarbejdere. Det er derfor vigtigt at være bevidst om sin lederrolle og at kunne 
give klare direktiver. En leder, der ikke kan give klare direktiver skaber uro og forvir-
ring i afdelingen. 
Kravet om strategisk ledelse handler om, at lederne skal opsætte overordnede og lang-
sigtede mål, hvor de prioriterer deres indsatser for at opnå pågældende mål. Men der er 
også kommet krav om at den driftsøkonomiske produktivitet skal måles. Kravet om at 
tænke strategisk er således blevet udvidet fra kun at gælde topledelsen til nu at gælde på 
alle niveauer (Digmann & Mårup. 2006:2).  
Et andet krav (som lederne er blevet konfronteret med) er, at de skal være nytænkende 
og innovative og dermed omstillingsparate. Kravene til lederne i det offentlige kan såle-
des siges være steget markant de seneste år, men findes der ressourcer til at bakke le-
derne op og uddanne dem i de kompetencer som de mangler, eller skaber de øgede krav 
en mere stresset og uoverskuelig hverdag? Annemette Digmann5 giver i sin bog Ledelse 
med vilje eksempler på at mellemledere i det offentlige har bedt om videreuddannelse, 
men er blevet nægtet dette på grund af mangel på ressourcer. Dette fænomen gør sig 
ifølge Digmann især gældende for mellemlederne, medens det bliver afsat flere penge 
til videreuddannelse på de højre poster (Digmann 2004:43). 
 
3.2.2 Private styringsformer i det offentlige  
Mange af de reformer der er blevet introduceret i det offentlige de seneste tredive år, er 
stærkt inspirerede af ledelse i private organisationer. Offentlige institutioner kan sam-
                                                 
5 Annemette Digmann er forsker fra Handelshøjskolen i Århus med speciale i offentlig ledelse. 
Offentlig ledelse - et casestudie i offentlige mellemlederes psykiske arbejdsmiljø 
 
36 
 
menlignes med private organisationer, men der findes væsentlige elementer, som adskil-
ler den offentlige organisation fra den private. Heriblandt at konteksten er normativ, 
dvs. at ledelsen er underlagt visse krav om demokratisk styring, og at deres beslutninger 
skal være moralsk forsvarlige for borgerne (Digmann 2004:28). Den offentlige service 
spænder desuden over et meget bredt felt fra børnepasning, sygepleje og offentlig ren-
gøringspersonale til politi og embedsmænd. Dette indebærer, at organisationsform såvel 
som ledelsesform kan variere markant. Forskelligheden i ledelsesstil skyldes blandt an-
det, at de mennesker der er ledere i de forskellige institutioner, ofte er præget af hvert sit 
felt, med hver sin uddannelse og hver sin tradition for ledelse. Der findes endvidere krav 
om saglighed i forvaltningerne. Dette krav indebærer, at ved f.eks. rekruttering af nye 
medarbejdere, er det den person, som har flest faglige referencer, der skal ansættes og 
ikke nødvendigvis den, der passer bedst ind i arbejdsteamet. Et element, der kan komme 
til at påvirke en afdelings kultur og samarbejde negativt. Ikke mindst er de offentlige 
institutioner præget af at de nye reformer og direktiver kommer fra politikere og ikke fra 
selve topledelsen. Politikere der forholder sig til vælgeres krav, men som måske ikke 
har samme ekspertise på området som ledelsen selv. 
 
De store institutioner som f.eks. sygehusene er præget af, at der er mange forskellige 
faggrupper, som skal arbejde sammen. Her er det ifølge Inge Tranborgs6 artikel (citeret i 
Digmann & Mårup 2006:82) ofte et gennemgående problem, at opfattelsen af ledelse er 
så forskellig, at lederne ikke føler at de taler det samme sprog. Manglen på et fælles 
ledelsessprog skyldes blandt andet ”… at ledelse ikke er en profession på linje med an-
dre professioner, der har udviklet sit fagsprog” (Digmann 2004:55). Sygehusledelsen 
har én type af lang videregående uddannelse, og vægter derfor elementer såsom regler, 
styringsredskaber og strategi. De benytter sig ligeledes af et formelt sprog i deres kom-
munikation med afdelingerne, et sprog der kan være svært at koble sammen med afde-
lingsledernes hverdagsledelse. Sygehusledelsens ledelseskultur betegnes ifølge Tran-
borg som en top-down orienteret kultur. Afdelingslederne, der har en anden form for 
uddannelse vægter faglighed og arbejder ofte mere dialogbaseret. Deres kultur kan såle-
des beskrives som en dialogbaseret bottom-up kultur. For at skabe et godt samarbejde 
mellem topledelse og afdelingsledere er skabelsen af et fælles ledelsessprog således af 
                                                 
6 Organisationskonsulent i uddannelsesafdelingen i Århus Amt 
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stor betydning. Et sådant sprog vil desuden være med til at give en øget bevidsthed om 
ledelsesudøvelsen (Digmann 2004:55). 
 
New Public Management er kommet med en række styringsværktøjer, der skal være 
med til at effektivisere den offentlige sektor. Markedsstyring er et af disse styringsværk-
tøjer. Markedsstyring som værktøj har dog modtaget en del kritik, hvor modellen blandt 
andet anklages for, ikke at kunne matche de udfordringer som den offentlige ledelse står 
overfor. Det offentlige rummer for stor kompleksitet, som ikke kan presses ned i mar-
kedsstyringsmodellen. Digmann argumenterer således for, at der er ”… brug for at ud-
vikle styringsmodeller, der kan rumme de krydspres og paradokser, der er en del af vil-
kårene for offentlige, politisk ledede organisationer” (Digmann 2004:162). Dette 
krydspres definerer Digmann som, ”…at man er underlagt modsatrettede rationaler - 
ofte på samme tid” (Digmann 2004:160). Eksempler på ovenstående kan være, at det 
offentlige kontor skal være markedsorienteret samtidig med, at det står i rollen som 
myndighedsudøver. Deres ageren skal således være moralsk og juridisk forsvarlig sam-
tidig med at de er underlagt markedets vilkår. Dette er ikke umuligt, men det kan nogle 
gange være svært. 
 
Der har således været en række konsekvenser for de, der til daglig skal leve med de æn-
dringer som NPM har medført. Dels har man som offentlig ansat skulle ændre sin opfat-
telse af sig selv som værende en autoritet til nu at være et serviceorgan, der har til opga-
ve at sørge for at borgerne får tilgodeset deres behov og krav og så vidt muligt selv får 
mulighed for at vælge mellem offentlige goder. Dels skal der lægges mere vægt på må-
ling af driftsøkonomisk produktivitet og effektivitet, og der skal tages hensyn til og 
planlægges ud fra at opfylde resultatvurderinger og kvalitetsmålinger. Man skal altså 
tænke i helt nye baner for at udfylde sin rolle som offentlig leder i en ”ny” offentlig 
sektor. Det er så spørgsmålet, om denne forandring vil skabe den ønskede effektivise-
ring og stoppe væksten af den offentlige sektor, eller om den ender med at de offentlige 
ledere blive udbrændte, da dette ledelsesskift skal ske uden, at der tilføjes ekstra res-
sourcer.  
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3.2.3 Afslutning 
Den offentlige leders rolle har, som konsekvens af ændringerne i den offentlige sektor, 
altså måttet ændre sig de sidste årtier og især kommunalreformen har været medvirken-
de til at sætte fokus på offentlig ledelse. En leder i det offentlige skal nu ikke blot være 
kompetent til at beskæftige sig med driftsledelse, men skal ligeledes mestre et bredt 
spektrum af områder, der spænder lige fra personaleledelse til strategisk ledelse. Leder-
ne skal hermed lære at tænke ledelse på en anden og mere kompliceret måde end de 
førhen har gjort. Dertil menes det også at lederne skal formå at være både innovative og 
nytænkende. New Public Management stiller altså den offentlige leder overfor en række 
nye udfordringer, som lederen skal klare for at kunne indfri medarbejderens, arbejdsgi-
vernes og samfundets mange forventninger til deres måde at drive ledelse på. Det er 
derfor interessant at se på om den eksisterende ledelseskultur i rengøringsafdelingen er 
en kultur, der kan klare det krydspres og de paradokser, der er fulgt med NPM-
udviklingen.  
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3.3 Edgar Scheins kulturteori 
Vi har i de foregående to afsnit tilegnet os viden om den offentlige sektor og dens ind-
virkning på offentlige ledelse og derved fået mulighed for at svare på første del af vores 
problemformulering. 
Følgende vil vi i tre afsnit om dels kultur, dels anerkendelse og dels anerkendende le-
delse danne fundament for besvarelse af problemformuleringens anden del.  
  
Teoretikeren og psykologen Edgar Schein har brugt en stor del af sit liv på at undersø-
ge, hvorfor forskellige organisationer agerer, som de gør. Han var en af de første, der 
begyndte at tale om ”corporate culture”, og koblede det sammen med ledelsens rolle. Vi 
har valgt at inddrage ham i vores projekt for at skabe en forståelse af, hvordan en kultur 
opstår i en organisation, hvad kultur indebærer, hvordan den påvirker en organisation, 
og i vores tilfælde hvordan den påvirker en del af en organisation. Vi ønsker desuden at 
få indblik i hvordan kulturer udvikles og hvilke muligheder der findes for at lede og 
forandre den givne kultur.  
  
3.3.1 Hvad er en organisation?  
Schein ser en organisation som værende 
 
”… den planlagte koordinering af aktiviteterne hos et antal 
mennesker med henblik på opnåelsen af nogle fælles, eks-
plicitte hensigter eller mål gennem arbejdsdeling og funkti-
onsopdeling og gennem et autoritets- og ansvars hierarki.”  
(Schein 1990:19) 
 
Scheins definition af en organisation er meget bred. Den indebærer, at alt fra samfundet 
til en lille NGO eller klub kan defineres som en organisation, så længe de opfylder 
ovenstående krav.  
Vi har valgt at se den afdeling, som vores projekt tager udgangspunkt i, som en slags 
organisation i sig selv. Afdelingen opfylder Scheins ”krav” til, hvordan man kan define-
re en organisation, og derfor behandler vi den som sådan. 
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3.3.2 Hvad er organisationskultur og hvordan opstår den?  
Der findes mange forskellige definitioner af, hvad organisationskultur er, og hvordan 
kultur påvirker en organisation. Edgar Schein definerer kulturbegrebet på følgende 
måde: 
 
”The most useful way to think about culture is to overview 
it as the accumulated shared learning of a given group, 
covering behavioral, emotional, and cognitive elements of 
the group members´ total psychological functioning” 
(Schein 1992:10)  
 
Schein beskriver i ovenstående citat kultur som værende en gruppes samlede mængde af 
delt læring. Han mener endvidere, at før der kan, findes et grundlag for “delt læring”, er 
der brug for en fælles historie med delte oplevelser. Det er disse delte oplevelser, der 
skaber den delte læring, som er med til at fremskaffe den stabilitet, der er grundlag for 
skabelse af en kultur (Schein 1992:10). Det menneskelige behov for mening og kontinu-
itet er således med til at afkode de fælles oplevelser og lave dem om til mønstre, som 
med tiden bliver til en kultur. Kulturbegrebet går ifølge Schein dybere end begreber som 
f.eks. traditioner og værdier. Han ser det, mere som strukturelle mønstre som vi følger 
på et ubevidst plan. Kultur kan således beskrives som en større enhed indeholdende 
elementer såsom ritualer, traditioner, klima, værdier og adfærd. Schein inddeler kultur i 
tre niveauer artefakter, værdier og grundlæggende antagelser. Artefakter er alt det vi kan 
se, høre og føle såsom f.eks. indretningen, beklædning, sprogbrug etc. De værdier 
Schein taler om, er de værdier organisationens medlemmer deler, såsom mål, strategier 
og organisationsfilosofi. Medens grundlæggende antagelser er de personlige holdninger 
og antagelser, som individet har, og som sjældent påvirkes af organisationskulturen. For 
at forstå en organisations kultur kræves det indblik i hvordan disse delte værdier er op-
stået. Dette indblik vil være med til at forklare, hvorfor den eksisterende kultur ser ud 
som den gør, samt hvordan værdier og artefakter er koblet sammen. 
 
De mennesker der er del af en kultur, kan have mange slags erfaringer og vidt forskellig 
baggrund. En arbejdsplads består ofte af mennesker af forskelligt køn, etnicitet og alder. 
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Disse faktorer kan bidrage til misforståelser. Et af de største problemer, når det kommer 
til at løse kulturelle konflikter, er ifølge Schein, at vi tager kultur for givet og ikke re-
flekterer over, hvorfor vi agerer og tænker som vi gør (Schein 1992:12). I det vi tager 
ting for givet forudsætter vi, at andre tænker på samme måde som vi gør og undlader 
derfor at diskutere grundlaget for vores tankemåde. Dette er, ifølge Schein, en stor fejl. 
Lederens vigtigste opgave bliver derfor, ifølge Schein, at forstå og arbejde med de kul-
turer og eventuelle subkulturer, der eksisterer i organisationen.  
 
3.3.3 Ledelsens rolle 
Ledelsens rolle ved kulturdannelse er forskellig afhængig af, hvilket stadie organisatio-
nen befinder sig på. Schein beskriver en organisations livsfase som bestående af fire 
stadier young, midlife, mature og declining. Den unge organisation styres ofte af de 
mennesker, der har skabt konceptet, og ledelsen præges derfor ofte af et stort personligt 
engagement og stor grad af involvering fra ledelsens side. I den unge organisation er 
kulturen lige ved at dannes, og er derfor nem at påvirke både fra ledelse og medarbej-
dernes side. Nogle af de mekanismer, der ifølge Schein, kan være med til at påvirke en 
kultur, er hvad ledere lægger mærke til og prioriterer. Det gør stor forskel for en kultur, 
om ledelsen vælger at fokusere mere på bundlinjen end f.eks. personalepleje, om de 
giver medarbejderne meget ansvar, eller om medarbejderne arbejder under meget kon-
trollerede forhold.  
Det er ligeledes af stor betydning, hvordan lederen reagerer på kritiske hændelser eller 
en krise i organisationen, da dette fortæller meget om ledelsen.  
To andre vigtige mekanismer er hvordan ledelsen vælger at allokere deres ressourcer, 
samt hvordan de belønner deres medarbejdere. Ledelsens måde at belønne eller straffe 
ansatte på kan sige meget om ledelsens værdier. Et eksempel kan være, at en ansat med 
samme værdier som chefen avancerer hurtigere end den ansatte med modstridende vær-
dier. En anden vigtig mekanisme er rekruttering af nye ansatte. Her har ledelsen mulig-
hed for at vælge den type af personer, som den ønsker at have i sin organisation. Ofte 
vælger ledelsen at ansætte mennesker med holdninger, som minder om deres egne, dette 
sker dog i nogle tilfælde på et ubevidst plan. 
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Efter et par generationsskift går organisationen ind i det Schein kalder midtlivsstadiet. 
Dette stadie indtræffer, når skaberen af organisationen, eller dennes familie, ikke længe-
re sidder ved magten. Organisationens midtlivsstadie er på mange måder anderledes end 
det unge stadie (jf. ovenstående). Kulturen er nu blevet så indlejret i organisationen, at 
medarbejderne sjældent er bevidste om, hvorfor de agerer som de gør. Dette kan gøre 
det sværere for ledelsen at forstå, hvor de eksisterende normer og rutiner kommer fra. 
Der vil ofte også være opstået forskellige subkulturer i organisationen, der præges af 
hver sit regelsæt. At forstå disse subkulturer er meget vigtigt for ledelsen, i det den via 
favorisering og belønning af nogle subkulturer frem for andre kan være med til at foran-
dre den eksisterende kultur. Ulempen ved at have mange subkulturer kan dog være, at 
det kan tage lang tid at gennemføre en forandring, da de forskellige subkulturer ikke har 
samme opfattelse af hvilke ting, der skal prioriteres. En anden måde, hvorpå forandring 
kan skabes i organisationens midtlivsstadie, er gennem indførsel af udviklingspro-
grammer og alternativ læring. Den alternative læring kan bestå af, at en enkel afdeling 
bliver selvstyrende, og får mulighed for at blive mere innovativ. Hvis projektet er frugt-
bart, kan ledelsen vælge at overføre denne arbejdsform til andre afdelinger. Udviklings-
programmer er en god måde, hvorpå ledelsen både har mulighed for at afprøve nye stra-
tegier såvel som at legitimere disse.  
Det modne stadie indtræder, når ledelsen ikke længere føler, at organisationen har 
vækstpotentiale, men snarere er på tilbagegang. Dette stadie hænger tit sammen med det 
fjerde stadie declining som betyder tilbagegang. 
Mangel på vækstpotentiale kan skyldes mange ting, heriblandt mættede markeder. Men 
problemet kan også skyldes, at den eksisterende kultur ikke længere tilgodeser de ude-
frakommende krav, der ligger til grund for organisationens overlevelse. I disse stadier er 
der brug for hurtig og dramatisk forandring. En måde, hvorpå organisationen kan prøve 
at skabe forandring, er ved at ansætte en ny direktør. Den nye direktør kan forhåbentlig 
se organisationen med friske øjne og være med til at skabe den forandring, der skal til 
for at vende den negative udvikling. Dette kan blandt andet ske gennem udskiftning af 
mellemledere eller andre medarbejdere, der ikke har det, der skal til, eller som modar-
bejder en forandring. På denne måde kommer der nye mennesker og nye værdier ind i 
virksomheden, hvilket på sigt skaber kulturel forandring.  
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En dramatisk forandring kan også komme i forbindelse med en skandale, hvor organisa-
tionen bliver nødsaget til at genoverveje de antagelser og holdninger den bygger på. En 
dramatisk forandring kan også komme via det Schein beskriver som en turnaround, 
hvor organisationen kombinerer mange forskellige forandringsmekanismer til et pro-
gram. For at gennemføre en såkaldt turnaround er det vigtigt med en stærk ledelse, der 
kan vise vejen, men samtidigt skabe ro og tillid i en periode, som ellers er præget af uro. 
Det er også helt afgørende at ledelsen har magten og ressourcerne til at gennemføre for-
andringsprocessen fuldt ud. 
Det er vigtigt at tydeliggøre, at uanset, hvilket stadie forandringen sker på kræves det, at 
organisationen gennemgår den tre trins forandringsproces, som Schein definerer som; 
unfreezing, kognitiv restrukturering og til sidst refreezing. Denne proces vil blive be-
skrevet yderligere i sidste afsnit. 
 
3.3.4 Hvordan og hvorfor opstår subkulturer?  
Den måde hvorpå ledelsen kommunikerer deres værdier er blandt andet gennem tale og 
handling. Det forekommer dog tit i virksomheder, at ledelsen siger en ting og til dels 
gør noget andet. Denne adfærd er ofte ledelsen ubevidst. Resultatet leder til inkonse-
kvent ledelse, hvor medarbejderne prøver at gøre sit bedste for at forstå meningen i de 
nogle gange modstridende budskaber. På grund af ledelsens autoritet bliver de sjældent 
konfronteret med deres inkonsekvente adfærd. Denne inkonsekvens vil ikke desto min-
dre komme til at præge den eksisterende kultur. Hvilket kan resultere i, at medarbejder-
ne vælger ikke at involvere ledelsen, men selv tager en beslutning. 
Ledelsens inkonsekvente handling kan også komme til at fylde så meget for medarbej-
derne, at deres forsøg på, selv at styre sit arbejde er med til at skabe en subkultur eller i 
værste fald en modkultur. Schein mener, at konsekvent ledelse er det, enhver leder skal 
stræbe efter. Han påpeger dog, at mennesket ikke er et fuldt ud rationelt væsen og, at det 
derfor er svært at opnå fuld bevidsthed i forhold til ens egen ageren. Det er derfor vig-
tigt med dialog, da dette skaber øget bevidsthed om ledelseskulturen. 
Subkulturer og modkulturer er tit forekommende i store organisationer. En subkultur 
følger ofte en del af de retningslinjer og normer, som hovedkulturen står for, medens 
modkulturen vælger at arbejde på en helt anden måde, hvilket kan indebære at den di-
rekte modarbejder hovedkulturen. Subkulturer kan også opstå på baggrund af differenti-
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ation, hvilket indebærer, at når en organisation ekspanderer, kommer den til et punkt, 
hvor den bliver nødsaget til at differentiere arbejdet til mindre enheder for at skabe stør-
re effektivitet. Schein mener, at differentieringen kan ske på baggrund af blandt andet 
funktionel arbejdsdeling, geografisk decentralisering, hierarki, differentiering af pro-
dukt, marked eller teknologi eller på grund af strukturelle oppositionsgrupper (Schein 
1992: 256). 
Et hospital er f.eks. differentieret i forhold til arbejdsdeling. Både på hvert enkelt syge-
hus, hvor der findes en afdeling, der sørger for rengøring og en anden, som tager hånd 
om akutte skader, men også sygehuse imellem. Den enkelte afdeling er yderligere diffe-
rentieret efter hierarki, hvor der findes en ledelse, der håndterer de administrative opga-
ver medens medarbejderen har andre arbejdsopgaver.  
 
3.3.5 Muligheder for at skabe kulturel forandring 
Hvis ledelsen føler, at de kulturer der er til stede, ikke er gavnlige for organisationen, 
kan den forsøge at forandre disse. Det er betydeligt nemmere at skabe en forandring i 
nye organisationer, hvor kulturen ikke er lige så rodfæstet. Her kan en forandring mani-
puleres frem ved hjælp af, at ledelsen vælger at prioritere og sætte fokus på andre ting 
end tidligere, eller gennem at belønne de ”rigtige” værdier og den ”rigtige” adfærd. I en 
ældre og mere veletableret organisation er rutiner og normer dybere rodfæstet, og det 
kræver således en større indsats for at opnå en forandring. Schein beskriver denne for-
andringsproces som bestående af tre led; unfreezing, cognitive rescructuring og refree-
zing (Schein 1992:298-303). 
Den første del af processen unfreezing består af tre underprocesser, hvor den første del 
består i, at medarbejderne opdager, at organisationen har problemer. Problemerne kan 
komme til syne i form af f.eks. lave salgstal, klager fra kunder etc. Bevidstheden om at 
organisationen har problemer er med til at skabe uro og angst. Denne angst bliver yder-
ligere forstærket i det andre stadie, idet faldende salg etc. kobles sammen med større 
mål, der ikke opfyldes. Denne uro er i sig selv ikke nok for at skabe motivation for en 
forandring. Det tredje stadie består derfor i at skabe tilstrækkelig psykologisk sikkerhed 
for at kunne gennemføre en større forandring, hvor medarbejderne stadig kan opretholde 
den identitet og integritet, som deres arbejde indebærer. Denne proces kan være langva-
rig. Det er nemlig ikke ualmindeligt, at den første tid af tilbagegang ikke tages alvorlig, 
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men ses som temporær. I dette stadium kommer der tit undskyldninger om at det snart 
bliver bedre.  
 
Det andet led i forandringsprocessen, cognitive restructuring, består i at redefinere de 
kognitive strukturer, der eksisterer i organisationen, og som tidligere har styret de ansat-
tes handlemåde. De kognitive strukturers funktion består i at organisere al den stimuli 
som virksomheden omgiver sig af, og er en del af. Eksempler på kognitive strukturer er 
koncepter, værdier, attituder og fordomme. Schein understreger at, uden den kognitive 
forandring vil en adfærdsforandring kun være temporær. Det er derfor meget vigtigt at 
få alle led af organisationen med sig. 
 
Den tredje og sidste fase af forandringsprocessen er refreezing. Refreezing indebærer, at 
de nye eller redefinerede kognitive strukturer bliver implementeret, og at disse struktu-
rer er med til at forsikre en positiv udvikling. 
 
Forsøget på at indføre New Public Management-tankegangen i sygehusvæsenet kan ses 
som et eksempel på ovenstående forandringsproces. I denne sammenhæng er det kom-
met øget fokus på blandt andet effektivisering, strategisk ledelse og personaleledelse. 
Der er desuden kommet en række nye arbejdsværktøjer, som lederne kan bruge for at 
implementere NPM-tankegangen, heriblandt kontraktstyring og benchmarking7. Indfø-
relsen af NPM kan ikke betragtes som en færdig proces, men snarere som en proces, der 
har gjort, at den offentlige sektor befinder sig i det Schein kalder kognitiv restrukture-
ring. 
 
3.3.6 Afslutning 
Ovenstående afsnit har givet et indblik i hvordan organisationskultur skabes, samt hvor-
dan den udvikles under de forskellige stadier i en organisations liv. Schein tydeliggør 
desuden, hvor centralt det er for ledelsen at forstå hvordan denne påvirker de eksiste-
                                                 
7 Benchmarking er en proces, hvor man ændrer en virksomheds processer ved at efterligne processer med 
bedre resultater. Hensigten bag dette er, at højne kvaliteten af virksomhedens system, produkter eller 
servicer. 
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rende kulturer gennem sine handlinger. Han beskriver yderligere den forandringsproces, 
som enhver organisation skal gennemgå for at skabe kulturel forandring og understreger 
samtidig vigtigheden af at få etableret et fælles sprog og et fælles mål for organisatio-
nen, da dette er afgørende for både effektivitet, samarbejde og trivsel. Hvis lederen ikke 
forstår den kultur han/hun er en del af vil dette resultere i, at kulturen styrer lederen og 
ikke omvendt. 
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3.4 Axel Honneth 
For som tidligere nævn at koble ledelseskultur og anerkendende ledelse sammen har vi 
valgt at inddrage Axel Honneths anerkendelsesteori. Afsnittet her er således en kort 
introduktion til begrebet anerkendelse ud fra Honneths teoretiske arbejde. I dette projek-
tet vil vi udelukkende beskæftige os med den tredje form for anerkendelse, der vedrører 
individets anerkendelse i gruppen, idet teorien om anerkendelse anvendes i forbindelse 
med analyse af rengøringsafdelingens ledelse og kulturen i rengøringsafdelingen hvor 
private og retslige overvejelser/hensyn ikke er relevante som sådan. På trods af at vi 
udelukkende vælger at fokusere på den solidariske sfære, er alle Honnets tre sfærer, som 
det fremgår ovenfor, præsenterede i dette afsnit. Det skyldes at anerkendelse som oftest 
består af alle de tre sfærer, og derfor vurderer vi, at det er vigtigt at præsentere hele teo-
rien, på trods af at vi kun bruger en del af den i projektet.  
 
Axel Honneth er født i Tyskland, hvor han har studeret filosofi, sociologi og germani-
stik8 på henholdsvis Bonn og Bochum Universiteterne. Forskningsmæssigt placeres 
Honneth inden for socialfilosofiens rammer, hvor han er Jürgen Habermas’ efterfølger 
på Johan Wolfgang Goethe Universitetet i Frankfurt. Honneths teoretiske arbejde anses 
for at være et betydningsfuldt bidrag, der placerer ham som værende en del af Frankfur-
terskolens9 tredjegeneration. Honneth nærer også stor interesse for antropologi, som i 
dag er drivkraften til hans forfatterskab (Willig 2006:8).   
 
Det begreb som Honneth er mest kendt for, er hans begreb om anerkendelse. Anerken-
delsesbegrebet opdeles i tre forskellige anerkendelsessfærer. 1) Privatsfæren hvorunder 
kærligheden mellem individet og dets familie og venner hører. 2) Den retslige sfære 
som vedrører individets rettigheder, samt 3) den solidariske sfære hvor kulturelle, politi-
ske og arbejdsmæssige fællesskaber hører under.  
                                                 
8 Læren om det tyske sprog og kultur 
9 Frankfurterskolen er betegnelsen for en af de mest originale retninger indenfor nymarxistisk kultur-, 
sociologi- og samfundsteori i det 20. århundrede. Det er den kritiske teori der er central i Frankfurtersko-
len.  
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For at individet skal blive fuldt individualiseret, skal det erfare alle de tre former for 
anerkendelse (Willig 2006:14). Individets anerkendelse er enormt vigtigt, da individet 
uden anerkendelse er i fare for at miste det positive forhold til sig selv, som er funda-
mentalt for dets udvikling (Willig 2006:18). 
 
Hver af de tre former for anerkendelse følges af yderligere én form for forhold til sig 
selv, altså i alt tre former. Disse er selvtillid, selvagtelse og selvværd. 1) Kærlighed, i 
form af kærlighed fra familien og vennerne i privatsfæren udløser forudsætningen for 
den fundamentale selvtillid. 2) Rettighederne (almen agtelse) udløser en selvagtelse som 
borger i samfundet via den retslige sfære, 3) og til sidst udløser den sociale solidaritet 
via den solidariske sfære, fælles værdier og normer der danner grundlag for selvværd 
hos individet; selvværdsættelsen (Willig 2006:14). Hver anerkendelsesform er en forud-
sætning for de andre, samt forudsætninger for et fuldt integreret samfund (Willig 
2006:17).  
 
Honneth lægger stor vægt på, at hver af sfærerne ikke er et parameter for et fuldt reali-
seret liv, men at de tre faser skal gennemleves for, at individet kan erhverve de tre 
grundlæggende former for forhold til sig selv, der er med til at udvikle individets selv-
identitet. De førnævnte tre forhold til sig selv er de udviklingstrin, der er til grund for 
ideen om ”det gode liv”10. 
Privatsfæren, som er Honneths første anerkendelsessfære, adskiller sig fra de andre sfæ-
rer idet ”den danner forudsætning for overhovedet at træde ind i et intersubjektivt for-
hold” (Willig 2006:15). Det vil sige, det giver individet mulighed for at sætte sig ind i 
andres situation samtidig med ens egen, hvilket er en forudsætning for at danne relatio-
ner. 
 
Kærligheden er grundlæggende for privatsfæren  
 
”fordi kærlighedsforholdet mellem subjekter erfares i et 
gensidigt affektivt behov dvs. at subjektet i intersubjektiv, 
                                                 
10 De tre anerkendelsesformer udgør for Honneth en normativ idé om det gode liv (Honneth 2006:18) 
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reciprok erfaring erhverver sig erkendelsen af at være i et 
gensidigt afhængighedsforhold af emotionel støtte”  
(Willig 2006:15) 
 
Denne emotionelle anerkendelse består i familie og venskab, og disse gør det muligt for 
individet at deltage i det offentlige liv, da familie og venner er et anerkendelsesforhold, 
der vedligeholder individets fundamentale selvtillid (Willig 2006:15). 
Den anden mulighed for anerkendelse er anerkendelsen af individets formelle kapacitet 
for autonome moralske handlinger. Denne anerkendelsesform baseres på almene inte-
resser. Her bliver den højeste form for selvrespekt en realitet, idet individet er anerkendt 
som værende et autonomt handlende retssubjekt. I denne retslige sfære har individet 
muligheder og rettigheder som alle andre i samfundet. Gennem de fælles rettigheder 
bliver individet et lige medlem af samfundet på niveau med alle andre, hvilket resulterer 
i, at individet opnår selvagtelse (Willig 2006:16). 
Den tredje og sidste form for anerkendelse er, hvor individets deltagelse og engagement 
bliver anerkendt i enten gruppen, fællesskabet eller samfundet. Igennem fællesskab bli-
ver individet anerkendt som et særegent, uerstatteligt og unikt individ på baggrund af 
sine særlige kvaliteter, evner og bidrag der er med til at reproducere samfundet (Willig 
2006:16). Denne anerkendelsesform resulterer i individets værdsættelse af sig selv som 
medlem af et solidarisk fællesskab.  
 
3.4.1 Afslutning 
Axel Honneths anerkendelsesteori definerer anerkendelse som bestående af tre forskel-
lige sfærer; den private, retslige og den solidariske. Det er Honneths overbevisning at 
individet skal have erfaret alle af disse tre sfærer for at blive fuldt ud individualiseret. I 
forbindelse med anerkendelse i privatsfæren opnås selvtillid, i den retslige sfære dannes 
selvagtelse, og til sidst i den solidariske sfære opnås selvværd. De tre er grundlæggende 
for, at individet kan udvikle dets identitet. I forbindelse med dette projekt ses der på 
anerkendelse blandt rengøringsledelsen, finder vi det derfor relevant at relatere dele af 
Honneths anerkendelsesbegreb til teori om anerkendende ledelse. 
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3.5 Anerkendende ledelse 
Vi er nu nået til det afsnit, der skal binde de to foregående elementer, ledelseskultur og 
anerkendelse sammen. 
Der findes mange forskellige måder at forstå lederskab på og et flertal teoretiske bud på, 
hvordan en leder skal agere. Lederen kan betragtes som en meget autoritær person, der 
har som hovedopgave at kontrollere, at de ansatte udfører deres arbejde ordentlig, som 
planlæggere der konstant lægger en ny strategi for fremtiden, lederen kan også betragtes 
som en serviceperson, der skal forsyne sine ansatte med de ressourcer de har brug for, 
for at udføre et godt stykke arbejde. Udover ovenstående findes der utallige ledelses-
former og varianter heraf, blandt andet den anerkendende ledelse. 
Den anerkendende ledelsesform tager udgangspunkt i at alle individer både ansatte, 
samarbejdspartnere såvel som kunder skal blive anerkendte. ”Anerkendelse handler om 
at tro fuldt og fast på, at alle handler på måder, der giver mening i deres særlige kon-
tekst” (Haslebo & Lyndgaard 2008:18). Elementet med ligeværdighed og åbenhed er 
grundlæggende for den anerkendende ledelsesform (Haslebo & Lyndgaard 2008:20). I 
det øjeblik vi anerkender hinanden, bekræfter vi den andens tilstedeværelse som et lige-
værdigt menneske. Anerkendelse er et grundlæggende behov, som alle mennesker har 
(Willig 2006:18).  
På arbejdspladsen handler anerkendelse i høj grad om at se og lytte til andre. At se bort 
fra roller og plads i hierarkiet og betragte medarbejdere, samarbejdspartnere og kunder 
som ligeværdige. 
Et andet vigtigt element er udforskning. Her handler det om at stille spørgsmål. Det som 
er specielt for den anerkendende ledelsesform er, at den kun fokuserer på muligheder og 
ikke på problemer. Den retter blikket mod fremtiden, men benytter sig samtidig af de 
positive erfaringer der findes. De spørgsmål som stilles vil derfor omhandle positive 
erfaringer, ønsker for fremtiden, udviklingsmuligheder etc. Hvis lederen fokuserer på 
muligheder, vil medarbejderne også se muligheder. At stille spørgsmål er derfor et af 
lederens mest betydningsfulde virkemidler (Haslebo & Lyndgaard 2008:29). 
Indenfor den anerkendende ledelse betragtes organisationen som ét system, der eksiste-
rer i kraft af de mennesker, der er en del af organisationen. Ændringer ét sted i systemet 
vil således påvirke hele systemet. Alle medlemmer i en organisation er på denne måde 
gensidigt afhængige (Haslebo & Lyndgaard 2008:24). 
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I tider præget af forandring er det ifølge erhvervspsykologen Maja Loua Haslebo11 vig-
tigt at være opmærksom på, at lederens og medarbejdernes perspektiv ikke er ens. Lede-
ren er ofte klar over hvilke forandringer, der er på vej (og har derfor en strategi), mens 
en forandring kan virke meget mere pludselig og uventet for medarbejderen. Det er der-
for vigtigt, at lederen meget eksplicit fortæller sine medarbejdere, hvilket formål den 
nye strategi har. og hvilke organisatoriske konsekvenser den vil få (Haslebo & Lynd-
gaard 2008:40). Hvis lederen undlader at gøre dette, er der stor risiko for uro i virksom-
heden. En uro, der desuden kan resultere i, at medarbejderne prøver at modarbejde en 
strategisk ændring.  
Når ledere oplever dalende præstationer og haltende resultater skyldes det ofte, at de har 
glemt at arbejde med og forholde sig til medarbejdernes holdninger omkring arbejdet. 
Den anerkendende ledelsesform anser medarbejdernes holdninger, følelser og engage-
ment i forhold til arbejdet som helt centralt. Tre vigtige ledelsesopgaver er således aner-
kendende coaching, vigtige samtaler og konfliktopløsning (Haslebo & Lyndgaard 
2008:113-114). Den anerkendende coaching handler om at coache sine medarbejdere 
indenfor de rammer, som er gavnlige både for virksomheden og medarbejderen. Vigtige 
samtaler, er samtaler som omhandler f.eks. manglende resultater, højt sygefravær, sam-
arbejdsvanskeligheder etc. Disse samtaler er vigtige fordi, hvis lederen ikke sætter ord 
på problemerne, og prøver at løse dem, risikerer de at vokse sig store eller ende i en 
konflikt. Den sidste af de tre nævnte ledelsesopgaver er konfliktopløsning. I stedet for at 
arbejde med traditionel konflikthåndtering har den anerkendende tilgang flyttet fokus 
”… fra konflikterne til ønskerne om en bedre situation” (Haslebo & Lyndgaard 
2008:126). ”I konfliktopløsning arbejdes der ikke med at forstå konflikten, men derimod 
med at blive klogere på ønskerne bag konflikten, så de kan realiseres” (Haslebo & 
Lyndgaard.2008:126). Den anerkendende ledelse prøver således at opløse konflikten 
ved at indfri de ønsker som de personer, der er i konflikten har og dermed anerkende 
forskelligheder, der ligger til grund for konflikten. Deraf navnet konfliktopløsning. 
 
3.5.1 Den anerkendende metode 
Den anerkendende ledelse har en grundmetode, der kan bruges som redskab til foran-
dringsledelse. Denne metode minder om måden Schein betragter en forandringsproces. 
                                                 
11 Én af forfatterne bag bogen Anerkendende ledelse 
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Den anerkendende metode er ligeledes delt ind i faser, men i denne sammenhæng opere-
res der med fem faser frem for Scheins tre faser. De fem faser er; Definition, Discovery, 
Dream, Design og Destiny (Haslebo & Lyndgaard 2008:55). Den første fase definition 
handler om at give forandringen et navn, der beskriver den udvikling, som virksomhe-
den ønsker at skabe, og som samtidig vækker interesse og nysgerrighed (Haslebo & 
Lyndgaard 2008:44). Denne fase giver holdet af ledere og medarbejdere mulighed for at 
slippe kreativiteten løs og samtidig få skabt en dialog om den ønskede forandring. Når 
navnet for den ønskede forandring er på plads, er det tid til discovery fasen. Her skal 
holdet erindre, hvilke gode oplevelser de har, der knytter sig til det pågældende emne. 
Ved hjælp af de gode erfaringer samles viden om, hvilke handlinger virksomheden kan 
fortsætte med at arbejde med (Haslebo & Lyndgaard 2008:45). 
Den næste fase er dream fasen. Denne fase handler om at definere de drømme, som 
medarbejderne og ledelsen har omkring det udvalgte emne (Haslebo & Lynd-
gaard.2008:49). Processen starter med en brainstorm, hvor der er plads til store abstrak-
te drømme for senere at konkretisere. Konkretiseringen består i, at de enkelte beskriver, 
hvordan de mener, den fælles verden ser ud når forandringen er implementeret. De skal 
desuden komme med forslag til, hvordan denne forandringsproces bliver realiseret. De-
sign fasen, som er det næste skridt, består i at konkretisere drømmene til handlingsfor-
slag. Det er ofte mange små ændringer, der sammen kan spille en væsentlig rolle (Has-
lebo & Lyndgaard 2008:51-52). 
I destiny fasen laver gruppen en prioriteret liste over, hvilke handlingsforslag de ønsker 
at arbejde videre med. Herefter laves der konkrete aftaler om hvem, der gør hvad, og 
hvornår det skal være gjort. I denne del af processen handler det om at uddelegere op-
gaverne, så at alle i gruppen deltager i den kommende forandringsproces. Idet aftalerne 
er truffet i fællesskab, er der større sandsynlighed for at gruppen kan hjælpe hinanden 
med at opnå målene og minde hinanden om at leve op til det, som er blevet aftalt. I den-
ne fase er det desuden vigtigt, at alle får et område de brænder for. Fordi forandringer 
kræver tid og arbejde, og her er engagement og motivation helt afgørende (Haslebo & 
Lyndgaard 2008:53). Hvis deltagerne brænder for de forslag, som de har valgt, er der 
heller ikke brug for skriftlige handleplaner. Den anerkendende ledelsesform er generelt 
imod skriftlige aftaler, idet den mener, at de er med til at underminere aktørernes tro-
værdighed. Viser lederen i stedet tiltro til, at aktøren er et ansvarsbevidst individ, der 
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stræber efter det, som er fælles bedst for virksomheden, er der ikke brug for skriftlige 
aftaler eller kontrol (Haslebo & Lyndgaard 2008:54). 
 
Samarbejde og inddragelse af ledelseskollegaer eller ansatte er helt afgørende for denne 
ledelsesform. God ledelse er et samarbejde, hvor den ønskede virkelighed skabes i rela-
tionen mellem mennesker, via interaktion. Dette gør os til medskabere af hinandens 
udvikling (Haslebo & Lyndgaard 2008:107). Den anerkendende ledelsesform mener 
endvidere, at udover at skabe en bredere opbakning kan denne type af samarbejde også 
være med til at skabe en stærkere ledelseskultur på tværs af afdelinger (Haslebo & 
Lyndgaard 2008:55). Et element, der er af stor betydning for mange mellemstore og 
store virksomheder, som præges af, at der eksisterer et utal forskellige subkulturer in-
denfor den samme virksomhed.  
Inddragelse af medarbejderne frembringer desuden et bredere perspektiv for hvilke mu-
ligheder, der findes, samt bidrager til at vække det engagement og den kreativitet, der 
skal til for at få forandringerne implementeret (Haslebo & Lyndgaard 2008:55). Den 
anerkendende metode er blandt andet velegnet til organisationsforandringer, der om-
handler fusioner, dårligt samarbejde og dårlig psykisk arbejdsmiljø, men kan også bru-
ges i mange andre sammenhænge (Haslebo & Lyndgaard 2008:57).  
Hvis vi f.eks. ser på den rengøringsafdeling, som er genstandsfelt for nærliggende pro-
jekt, og deres problem med for højt sygefravær vil den problemfokuserende tilgang væ-
re: ”Nedbringelse af sygefravær. Hvorfor pjækker folk fra arbejde? Hvordan får vi dem 
til at holde op med at melde sig syge?” (Haslebo & Lyndgaard 2008:57). Den anerken-
dende tilgang har et andet fokus. og vil i stedet fokusere på: ”Forøgelse af arbejdsglæde 
og trivsel. Hvad giver folk lyst til at komme på arbejde, når de gør det? Hvordan skaber 
vi mere af dette?” (Haslebo & Lyndgaard 2008:57). Vi mener, at den anerkendende 
ledelse har et rigtigt godt ståsted, i det den fokuserer på mulighederne for forbedring 
frem for problemernes årsag. Vi er enige i, at forandring kræver tid og energi, og dette 
opnår man ifølge vores opfattelse ikke ved at fokusere på problemer. 
 
3.5.2 Afslutning 
I ovenstående afsnit har vi søgt at redegøre for anerkendende ledelse, som er en af de 
nyere ledelsesformer, der står i kontrast til f.eks. gammeldags driftledelse. Ledelsesfor-
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men fokuserer på anerkendelse, herunder at medarbejdere skal anerkendes, samt på mu-
ligheder for forbedring frem for problemorientering. Åbenhed og ligeværdighed over 
for medarbejdere er grundlæggende elementer i denne forbindelse. Den anerkendende 
leder tænker på fremtiden, men drager dog alle fortidens positive erfaringer med sig. 
Der er tre vigtige ledelsesopgaver som lederen skal arbejde med, førend man kan sige, 
at man arbejder med anerkendende ledelse. Disse er coaching, vigtige samtaler og kon-
fliktopløsning. Denne ledelsesform lægger sig op af Corporative learning som Debbie 
Kronsted arbejdet udefra i forløbet med afdelingen. 
 
Offentlig ledelse - et casestudie i offentlige mellemlederes psykiske arbejdsmiljø 
 
55 
 
3.6 Samlet opsummering  
Efter at have lagt fundamentet til videre analyse, vil vi kort opridse nogle af de væsent-
ligste pointer fra teorikapitlet.  
Vi startede i et bredt offentligt perspektiv med at præsentere New Public Management-
begrebet for at danne rammen om den efterfølgende diskussion om lederskab i offentlig 
regi. Noget af det, der er værd at fremhæve er, at det at være leder i den ”nye” offentlige 
sektor er en kompliceret og særdeles hård opgave. Man må som offentlig leder, som 
nævnt være parat til at redefinere hele sit syn på hvad det offentlige er, og hvilke nye 
udfordringer denne ”nye” offentlige sektor indebærer. Man må være omstillingsparat, 
og kunne håndtere et konstant krydspres samtidig med, at man ikke må lade sit leder-
skab være udelukkende fokuseret på økonomisk avance og resultatorienteret effektivitet. 
Dette skal også være en del af lederskabet, men man skal også være en leder, der rum-
mer den mere bløde side. Det er nemlig et krav fra både medarbejdere og udefrakom-
mende instanser som f.eks. arbejdstilsynet om, at man som leder formår at skabe et mil-
jø, der tilgodeser personlig udvikling og god trivsel for medarbejdere såvel som ledelse. 
En måde at gøre dette på er ved at inkorporere værdier som anerkendelse i sit lederskab. 
At være en anerkendende leder indebærer, at man har fokus på muligheder frem for 
problemer og tillid. Som anerkendende leder har man en grundlæggende tillid, til at alle 
handler ud fra rationelle og velovervejede motiver, og at alle gør, hvad de anser for det 
fælles bedste. Der er altså ikke nær så meget kontrol i anerkendende lederskab, som 
man ofte ser inden for, måske især sygehusvæsenet, hvor der ned til mindste detalje er 
opstillet retningslinjer for, hvilke mål der skal nås og inden for hvilke tidsrammer. Man 
vil som anerkendende leder behandle alle uanset hierarkisk, faglig eller social status ens 
og inddrage alle i så meget det er muligt.   
Ved at ændre sit fokus i denne retning vil man ofte opleve at små konflikter eller de 
mere praktiske problemer, som at nå de daglige mål fylder mindre. Dermed ikke sagt at 
dette er ”den nemme løsning”, for det kræver hårdt arbejde og solid styrke at være både 
anerkendende og økonomisk rationel. Begge dele er nemlig lige vigtige i nutidens of-
fentlige lederskab. 
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4 Analyse 
I forrige kapitel gennemgik vi vores teoretiske overvejelser, der gik dels på, hvordan 
den offentlige sektor har udviklet sig over en årrække, og hvordan denne udvikling har 
ændret ledelse i det offentlige, og dels hvordan vi forstår begrebet anerkendelse i for-
hold til ledelse og ledelseskultur. 
 
Vi vil i dette kapitel bruge dette teoretiske fundament til at analysere rengøringsledel-
sen, og vil derfor starte med en kort præsentation af deres arbejdsområder. Dernæst vil 
vi behandle de indsamlede data fra vores interviews, og gøre dem til overskueligt og 
brugbart materiale for videre analyse. Efterfølgende har vi ledelseskulturen i fokus, og 
vil forsøge at sætte nogle definitioner på, hvilken ledelseskultur der hersker i den på-
gældende ledergruppe, og hvordan denne kultur har indvirkning på ledelsens psykiske 
arbejdsmiljø. 
Vi vil afslutningsvis se på, hvilke konsekvenser kulturen har for at håndtere forandring 
eller skabe forandring.  
 
4.1 Rengøringsledelsens arbejdsområder 
Rengøringsledelsen er, som tidligere nævnt, bestående af en afdelingsleder, én planlæg-
ger og fem rengøringsledere. 
 
Den øverste leder i afdelingen står for daglig ledelse af både rengøringslederne og ho-
spitalsmedhjælperne og er desuden ansvarlig for budgettering og planlægning for hele 
afdelingen samt samarbejdet med de øvrige afdelinger på sygehuset.  
 
Planlæggeren er ansat i en stabsfunktion, og står for planlægning og koordinering af 
rengøring arbejdet i samarbejde med rengøringslederne. Hun er desuden uddannelses-
konsulent, og står for undervisning af nyansatte og løbende undervisning af fastansatte. 
Hun har endvidere personalekontakt, da hun afløser rengøringslederen ved sygdom og 
ferie, men har ikke direkte personaleansvar (Interview 5a). 
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Rengøringslederne står for den daglige drift, og har på lige fod med hinanden samme 
ansvarsområder, men fordelt på forskellige deler i huset. De har desuden ansættelses-
kompetence og ansætter derved selv deres personale, men har ikke afskedigelseskompe-
tencer. De kan indstille til afskedigelse i samarbejde med den øverste leder, og dernæst 
skal den endelige afskedigelse ske af personaleafdelingen på sygehuset. Rengøringsle-
derne har desuden ansvar for at oplærere og introducere nye medarbejdere, samt står for 
lønanvisning og kvalitetskontrol. 
De 180 hospitalsmedhjælpere er delt op i nogenlunde lige store grupper svarende til de 
fem rengøringsledere. Tre grupper er i sengeafsnittet, én i akutmodtagelsen, skadestuen 
og operationsgangene og én i sygeplejeskolen, køkkenet og teknisk afdeling. Hver ren-
gøringsleder har deres faste område, og ligeledes har medarbejderne deres faste områder 
og derved faste daglige ledere (Interview 4a). 
 
4.2 Tematisering 
Vi har i behandlingen af indsamlet data analyseret os frem til, at der er fire temaer, der 
bliver vægtet højt fra respondenternes side, og som går igen i alle respondenternes be-
svarelser. Vi har derfor samlet interviewmaterialet under disse fire temaer for at gøre det 
overskueligt og for at gøre det brugbart for resten af analysen.  
De fire temaer er tid, anerkendelse, samarbejde og ledelsesroller. 
 
4.2.1 Tid 
Temaet tid omhandler ledelsens opfattelse af, hvilke tidsmæssige ressourcer de har. Her 
beskrives hverdagen som travl. ”Vi har rigeligt at lave alle sammen. Det har selvfølge-
lig noget at gøre med en stresset hverdag” (Interview 3a 04.03-04.06) Tid beskrives af 
ledergruppen som noget de savner. ”… på grund af en stresset hverdag, at man nogle 
gange ikke lige får snakket sammen så man ved hvad som foregår på den andens afde-
ling. Det savner jeg lidt ”(Interview 3a 03.30-03.45). 
I forhold til planlægningsmøder og muligheder for kommunikation beskrives også man-
gel på tid som et frustrationselement. Afdelingslederen  
 
”… gør det, at hun holder kontormøde med os alle sammen 
en gang i måneden … og vores plan er også at vi … skal 
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mødes og snakke sammen, men det når vi aldrig rigtig. Vi 
ligger vandrette hele tiden. ”  
(Interview 7a 02.23-02.34) 
  
En stor del af rengøringsledernes tid går med at løse administrative opgaver såsom at 
finde afløsere ved sygdom, lave løn og ferieplanlægning etc. Mange i ledergruppen på-
peger, at den stressede hverdag til dels skyldes det høje sygefravær blandt medarbejder-
ne. Én fra ledergruppen fortæller, at hun ikke føler at hun har nok tid når det er meget 
sygdom (Interview 8 referat s. 1) En anden beskriver situationen med det høje sygefra-
vær som presset. 
 
”Det at være leder er jo ofte så´n et lidt presset job kan 
man sige … og vi er jo plaget af et sygefravær der er så´n 
lidt stort. Jeg ved godt at det har været større, men så er det 
jo så´n at så vil det altid gå ud over dem der er tilbage. De 
skal løbe lidt hurtigere og det påvirker så også dem. Det 
kan godt gå hen og blive en ond cirkel.”  
(Interview 6a 13.59-14.33)  
”Det kan godt knibe lidt med tiden.”  
(Interview 6a 20.00-20.21) 
 
Et andet problem som tager meget af rengøringsledernes tid er at der er samarbejdsvan-
skeligheder medarbejderne imellem. Når vi spørger ind til dette får vi svaret: 
 
”Ja den [samarbejdet] ku’ så være noget bedre. De [medar-
bejderne]er meget egoistiske så´n. De er ikke ret mange, 
der er gode til at samarbejde og få det til at fungere. Det 
påvirker jo, for hvis de nu havde et godt samarbejde, det 
kan jeg jo godt se på de afdelinger hvor samarbejdet virker, 
der kommer der jo i stort set aldrig nogle klager fra. Der er 
det jo altid rent og pænt og der bliver gjort det de skal. Og 
der hvor det ikke fungerer bruger de mere tid på at bekrige 
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hinanden nogen gange, end at lave de opgaver de skal gø-
re. Så det kan man jo se på standarden. Så kommer det kla-
ger… og så skal man bruge enormt mange ressourcer på at 
få dem til at forstå at de må altså opføre sig som voksne 
mennesker.”  
(Interview 3a 09.07-10.36)  
 
De er altså af flere årsager et problem for ledelsen at de ikke har nok tid i hverdagen til 
at være de ledere de gerne vil være. 
 
4.2.2 Anerkendelse 
Temaet anerkendelse undersøger ledergruppens forståelse af anerkendelse og hertil hvor 
vigtigt anerkendelse på arbejdspladsen er for dem. Endelig bliver anerkendelse i ledel-
sens dagligdag på arbejdspladsen også behandlet. Da spørgsmålene vedrørende aner-
kendelse blev behandlet i anden interviewrunde, er det her kun de fem og ikke alle syv 
ledere der har bidraget til analysen af dette emne. 
 
Førend vi vil undersøge hvorvidt ledelsen føler sig anerkendt i dagligdagen, har vi fun-
det det nødvendigt at få defineret deres forståelse af begrebet anerkendelse, for på denne 
måde at finde ud af hvad det er de får eller mangler i forbindelse med deres job. En i 
ledergruppen mener, at anerkendelse er når man bliver værdsat for det arbejde man la-
ver, men også det at man kan få kritik (Interview 8b referat s. 1). En anden i ledergrup-
pen relaterer, ved spørgsmålet om anerkendelse, straks til medarbejderne og siger:  
 
”Jeg forstår det [anerkendelse] på den måde at man f.eks. 
skal ligesom rose dem [medarbejderne]og huske at sige tak 
hvis de har gjort et eller andet og så hvis de har gjort et 
godt stykke arbejde, og såå ... lade dem ligesom også prøve 
at være selvstændige så de selv skal tænke og sådan noget.”  
(Interview 2b 00.15-00.37)  
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Denne respondent mener, at anerkendelse skal gives, når en medarbejder gør et godt 
stykke arbejde samtidig med, at medarbejderne skal have frihed så mellemlederen på 
denne måde viser tiltro til medarbejderen, og sidestiller derved anerkendelse med ros og 
tillid. En tredje i ledergruppen mener, at anerkendelse er rart at få, men at det ikke er 
nødvendigt, hver gang man har udført et stykke arbejde. ”Anerkendelse behøver jo ikke 
nødvendigvis altid være at du hver gang får at vide, ih det har du gjort godt og alt det 
der” (Interview 5b 03.25-03.30). Samme leder mener, at det ikke er nødvendigt at få at 
vide, at man er anerkendt hele tiden, da man godt selv ved hvornår anerkendelse er be-
rettiget ”Man ved egentlig også godt selv hvornår det [anerkendelse] er berettiget, det 
du har lavet, at det bliver anerkendt af andre” (Interview 5b 03.52-04.00). Den fjerde 
interviewede leder ser anerkendelse på følgende måde: ”Altså der er jo for eksempel ros 
hvis man har lavet et stykke arbejde ikke. Og så også det, at man bliver accepteret af 
den måde man gør tingene på” (Interview 7b 07.49-07.56). Der er altså nogenlunde 
enighed blandt ledelsen om, at anerkendelse vedrører værdsættelse for det udførte ar-
bejde, eksempelvis i form at ros eller tak. Der er dog, også en leder der anser kritik som 
værende anerkendelse. Rengøringsledelsen bruger altså anerkendelse på en mere simpel 
og konkret måde i deres daglige sprog, hvor f.eks. Axel Honneth ser begrebet som væ-
rende mere abstrakt. Når vi benytter os af begrebet anerkendelse, gør vi det udefra Axel 
Honneths definition, men med respondenternes opfattelse af begrebet i minde. 
 
Alle de adspurgte ledere mener, at det at blive anerkendt i sit job er relativ vigtigt. ”Det 
[anerkendelse]synes jeg faktisk er ret vigtigt” (Interview 7b 07.56-07.58). 
En anden i ledergruppen siger ”Det [anerkendelse] er jo vigtigt at man … det er jo vig-
tigt ikke? fordi så får man det jo også bedre når man er på arbejde at man får noget 
anerkendelse ik” (Interview 2b 0.51-1.01). En tredje mener ligeledes, at anerkendelse i 
hverdagen er meget vigtigt, både på ledelses og medarbejderniveau (Interview 8b referat 
s 2). Anerkendelse skaber simpelthen både arbejdsglæde og tilfredshed  
 
”Hvis man oplever at der er en … en tilfredshed i forbin-
delse med arbejdet, og man er glad når man går hjem, så er 
det nok også fordi man er blevet anerkendt den dag, eller 
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har følt sig anerkendt i hvert fald … på en eller anden må-
de.”  
(Interview 5b 03.31-03.47) 
 
Anerkendelse er således vigtigt for ledergruppen, da nogle mener det giver større ar-
bejdsglæde. 
 
Hvorvidt ledergruppen oplever anerkendelse i forbindelse med deres arbejde varierer 
lidt. Da vi spørger en respondent, hvorvidt vedkommende føler sig anerkendt, er svaret 
klart ”Nej” (Interview 2b 1.14-1.15). Derudover påpeger respondenten ”… man kan jo 
egentlig godt savne lidt at man øh ... at man måske fik at vide at det man egentlig gjorde 
det var godt nok ik” (Interview 2b 1.29 -1.37) og fortsætter: ”Hvor man øh … man skal 
nok få det at vide hvis man har gjort noget forkert ik” (Interview 2b 1.40-1.43). Man 
skal dog være opmærksom på at denne respondent i sin definition af anerkendelse ikke 
betragter kritik som en del af anerkendelse. På baggrund af respondenternes forskellige 
forståelser af begrebet anerkendelse vil der altså være forskellige opfattelser af at blive 
anerkendt, hvilket vil kunne skabe misforståelser. Hvis en i ledergruppen f.eks. giver 
kritik til en anden, og gør det i en mening, som denne anser for anerkendende, kan det 
misforstås og føles meget ubehageligt og respektløst for den part, der ikke anser kritik 
som værende anerkendende. Nogle af respondenterne mener dog at føle sig tilpas aner-
kendt i jobbet.  
En anden respondent vurderer at opleve anerkendelse i dagligdagen over hele linien, 
altså fra alle, dog mest fra afdelingslederen og kollegaerne. Denne respondent mener, at 
anerkendelse fra medarbejdere er noget man som leder selv skal opnå ved at være en 
god leder og vise sine medarbejdere at man værdsætter dem og at de gør en forskel (In-
terview 8b referat s. 2). En tredje i ledergruppen mener ligeledes, at man faktisk er rigtig 
gode til at anerkende hinanden i afdelingen ”Det får vi så også en gang imellem… Både 
fra lederen og fra kollegaer og siger, ja det var godt I blev færdige ... eller det var en fin 
løsning, eller et eller andet sådan…” (Interview 5b 04.27- 04.36). ”Jeg synes faktisk vi 
er gode til at sige til hinanden … de fleste af os, er gode til at sige til hinanden når det 
er godt” (Interview 5b 04.37-04.45). I forbindelse med anerkendelsen nævner også 
denne respondent kritik ”Jeg synes også vi er gode til at sige til hinanden hvis der er 
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noget der ikke er så godt. Så vi kan få det grejet” (Interview 5b 04.47-04.51). Den fjer-
de adspurgte respondent mener kun at få anerkendelse fra nogle af sine ledelseskollega-
er, men at det til gengæld fungerer rigtig fint dem imellem  
 
”Ja så får jeg da af nogle af kollegaerne … vi snakker me-
get ... [nn] og [nn] og mig vi snakker meget sammen … øh… 
Om… Hvordan gør vi det eller synes du det er forkert hvis 
jeg har gjort det og det eller sådan noget ikke. Altså, der 
synes jeg … eller nogen siger det er pisse godt det der du 
lige har lavet, og det giver vi meget hinanden … Os tre så-
dan synes jeg.”  
(Interview 7b 11.42-12.01) 
 
Samme respondent mener, at den manglende anerkendelse fra lederkollegaerne ikke er 
bevidst, og at tiden nok også har en indflydelse på de manglende anerkendende ord fra 
kollegaerne. ”Jeg tror ikke de tænker over det. Og så er der også nogle gange hvor vi 
har travlt ikke altså” (Interview 7b 12.23-12.28). Samme respondent føler udover at 
modtage anerkendelse fra nogle af sine ledelseskollegaer, også at blive anerkendt af 
kollegaers medarbejdere  
 
”Jeg vil sige der kommer mange medarbejdere, om det er 
mine, [nn] eller [nn] eller hvis det er, de kommer sådan og 
siger at de er glade for at jeg egentlig svarer dem eller si-
ger tak for hjælpen og ... og de kan mærke jeg gør et eller 
andet eller tænker meget over ting hvis de har det dårligt.”  
(Interview 7b 11.11-11.23). 
 
Samlet set er der altså ikke helt enighed i gruppen om hvorvidt der hersker en anerken-
dende kultur i ledelsen  
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4.2.3 Samarbejde  
Temaet vedrørende samarbejde omhandler ledelsesgruppens samarbejde, eller mangel 
på samme.  
En i ledergruppen siger i forbindelse med et spørgsmål om god ledelse følgende: ”En 
ledelse hvor der er et stærkt sammenhold er også en enormt stærk ledelse. Og det må 
man godt vise udadtil, synes jeg” (Interview 6a 6.30- 6.38). For at en ledelse er stærk, 
skal medlemmerne af ledelsen formå at arbejde sammen.   
Når vi interviewer ledelsen, giver de fleste af dem et indtryk af, at samarbejde er noget 
de vægter.  En respondent udtaler ”Altså, det vil jo altid betyde at øh, man før det første 
så bliver man jo gladere og mere tilfreds med sit arbejde hvis man arbejder godt sam-
men ik” (Interview 2a 2.38- 2.55). En anden understøtter denne holdning i sin udtalelse  
 
”Det betyder faktisk rigtig meget, øh… Hvis vi har, i perio-
der, og det kommer sikkert alle vegne, sådan nogle perioder 
hvor man tænker ej det fungerer ikke for en skid, så er man 
bare sur når man går hjem. Men de dage hvor der fungerer 
godt så tænker man yes det var en god dag!”  
(Interview 5a 0.28-0.45) 
 
Nogle af respondenterne tillægger altså samarbejde relativ stor betydning, da det gør 
dem mere glade og tilfredse med deres job. Dog er det ikke alle, der mener, at samar-
bejde er så vigtigt endda.  
 
”Vi er jo … Vi er der her fem rengøringsledere ik’ … og der 
… De fire er jo nye for mig. Så altså, jeg ved ikke lige øh … 
og ja så og så har jeg jo mig eget ik’… område. Hvor der er 
tre af dem der skal ar … De skal arbejde sammen i […] ik’. 
Så øhm … jeg har… Jeg kan jo bare passe mig selv… I gå-
seøjne ik’.” 
(Interview 2b 3.21-3.49)  
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Denne respondent mener altså ikke, at samarbejde er noget denne som sådan behøver, 
og at det kun er de tre i sengeafsnittet der er afhængige af samarbejde. Ligeledes mener 
samme respondent ikke at have behov for samarbejde, da denne har været ansat i sin 
jobfunktion i mange år og godt kender rutinerne.  Da samme respondent bliver spurgt, 
om der ikke er behov for at alle i ledergruppen har indsigt i hinandens områder, og på 
den måde samarbejder, lyder svaret:  
 
”Jo men så skal du stadigvæk regne med at øh … For ek-
sempel sådan noget som […] der har jeg jo hele tiden … Vi 
er jo på det samme depot ik’, og når jeg så har været her i 
alle de der år så har jeg jo sådan set øh … indsigten i det 
ik’.  
(Interview 2b 4.09-4.24) 
 
Respondenten mener dermed ikke at behøve samarbejde, dels grundet den erfaring in-
den for jobbet denne har, men ligeledes fordi samarbejde ikke er så nødvendigt når man 
har sin egen afdeling at se til.  
 
På trods af dette vurderer rengøringslederne, at deres samarbejde fungerer rimelig godt, 
men at det kunne fungere bedre.  
 
”Men altså generelt synes jeg ellers at samarbejdet da er 
ganske udmærket, det fungerer godt. Men selvfølgelig vil 
det altid kunne komme til at fungere bedre. Altså, man kan 
jo altid optimere ting synes jeg, på en eller anden måde ik.”  
(Interview 6a 05.23-05.36) 
 
En respondent ser ledelsen som et team, og endda et velfungerende et af slagsen.”Altså 
det [teamet] oplever jeg faktisk rigtig godt. Vi har det fint sammen ... øh ... er gode til at, 
at bruge de kvaliteter den enkelte har” (Interview 5a 02.14-02.23).  
Når vi spørger afdelingslederen om, hvordan hun oplever samarbejdet i ledelsesgruppen 
er svaret: ”Ikke godt nok” (Interview 5 11.22-11.24). ”De burde være en så lille gruppe 
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så de godt kunne danne en samarbejdsgruppe, i hvert fald. Men der er nogen ting, der 
ku’ være bedre” (Interview 5 12.00- 12.11). Hendes opfattelse af samarbejdet er således, 
at det ikke fungerer godt nok. 
 
Hvorvidt ledelsesgruppen fungerer som et team, er det heller ikke enighed omkring. 
”Nu er vi jo ikke altså ... team og team, det er jo sådan set kun de tre der har […] som 
egentlig er et team ik’ ” (Interview 2a 10.34-10.40). Der er altså efter ledergruppens 
eget udsagn nogle ledere, der arbejder teamorienteret og andre, der ikke gør det. Der er 
derudover en respondent, som mener at de ikke er specielt vigtigt at samarbejde i et 
team. Respondenten føler sig ikke afhængig af samarbejde, da hun har sit eget selv-
stændige område, men synes dog det er rart at drøfte forskellige ting med lederkollega-
erne. Respondenten mener, at det er vigtigt, at de tre i sengeafsnittet arbejder godt sam-
men, da de er mere et team og skal være inde i hinandens arbejde og områder (Interview 
8b referat s. 1).  
Samarbejdet fungerer altså kun blandt nogle af lederne, og det prioriteres ikke lige højt 
af alle. 
 
Mennesker er dog som bekendt forskellige hvilket også har sine konsekvenser i en le-
delse, der skal finde ud af samarbejde. En respondent siger:  
 
”Det kan godt være lidt svært når man er en ledergruppe på 
de der fem-seks personer, fordi nogen har været her rigtig 
rigtig meget lang tid og der må bestemt ikke laves noget om 
fordi sådan har det kørt i 30 år, fordi de har næsten stået 
og ventet på at hospitalet var færdigt ik’, for at rykke ind, 
øhm ... Og da de måske godt nok selv startede som hospi-
talsmedhjælpere ik’. Og de kan selvfølgelig godt være lidt 
svære at få til at … at have nytænkning ik.”  
(Interview 6a 04.42-05.08) 
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Grundet ledernes forskellige personligheder og erfaringsniveau er der ifølge dem selv 
forskel på, hvor forandringsvillige de er. En respondent udtaler sig om kollegaernes 
forhold til forandringer.  
 
”Altså, det oplever jeg sommetider. Nogen er bange for nye 
ting fordi man føler sig truet, øh … Magter jeg det eller ta-
ber jeg terræn eller et eller andet og når nogen har været 
ledere i mange år, jamen så er de jo helt sikre på at deres 
lille verden den er sådan … Og den er rigtig.”  
(Interview 5a 08.34-08.50) 
 
Respondenten fortsætter: ”Der har mine kollegaer det sådan rigtig svært med når der 
skal ske nye ting” (Interview 5a 08.53-08.57). 
 
Det er vigtigt for ledelsen at fastholde, at de er forskellige, og at de har forskellige må-
der at tale og agere på. Men at de samtidig er enige om, at resultatet i den sidste ende 
skal være det samme. 
 
”Vi som mennesker er forskellige. Altså ud fra det ... Derfor 
kan vi jo godt, hvis vi har samme strategi og samme mål, så 
kan vi jo godt … Det er jo sommetider lidt ligemeget hvor-
dan du når målet ... tænker jeg. Hvis det giver det samme 
resultat så er det jo, så er det jo reelt ligemeget.”  
(Interview 5b 1.57- 2.16) 
 
Ledelsen har forståelse for, at en ens ledelsesstrategi er vigtig, men vægter forskellighed 
så højt, at det kan være en forhindring for et fælles grundlag. 
 
Tiden, eller rettere mangel på samme, har en indflydelse på samarbejdet. Der er ikke 
altid tid nok til at nå det, der skal nås, og når ledergruppen er presset reagerer de for-
skelligt, og det kan godt komme til at gå udover kollegaerne. Nogle gange kan de kom-
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me til at snerre lidt af hinanden og tale grimt, hvilket skaber irritation. En respondent 
siger:  
 
”Men nogen gange, som sagt, så kan man godt sådan, blive 
lidt irriterede på hinanden hvis en taler grimt til en f.eks. 
Og nogen gange kommer vi også alle sammen til at glemme 
et eller andet. Så er det også … Det er så fordi vi er under 
tidspres ik.”  
(Interview 7a 06.40-06.53) 
 
Denne vurdering understøttes af en anden respondents udsagn. ”Altså, generelt synes 
jeg vi trives godt sammen. Altså bølgerne kan gå lidt højt engang i mellem i stressede 
situationer men sådan vil det jo nok altid være” (Interview 3a 07.03-07.09). Som det 
står klart udspringer dårlig stemning lederne imellem og stress af manglende tid. Dette 
og dårligt samarbejde eller ringe kommunikation er altså stressfaktorer. På trods af den 
knappe tid er ledelsen dog god til at være opmærksomme på hinandens ve og vel mener 
en respondent.  
 
”Der er jo ikke i det daglige tid til meget socialt, men jeg 
synes vi er gode til at alligevel være opmærksom på, ej nu 
har den der det måske lidt dårligt eller nu er der en der lige 
skal hjælpes lidt eller sådan nogle ting. Jeg synes, vi er go-
de til at tage vare om hinanden selvom vi har travlt.”  
(Interview 5a 5.13-5.32) 
 
En anden respondent mener, at ikke alle er lige gode til at sætte pris på den støtte de 
modtager fra hinanden og kommer med et eksempel på en oplevelse hvor hun har hjul-
pet en af hendes lederkollegaer og ikke har fået tak eller anden form for anerkendelse 
for dette. Hun mener selv at dette kan skyldes travlhed eller at der bare ikke lige er ble-
vet tænkt over det, men mener stadig at det ikke bør være sådan. Dette bidrager ikke til 
lysten om at støtte hinanden i fremtiden. Respondenten udtrykker det således: ”… så 
tænker man fandeme om jeg gider altså…” (Interview 7b 8.19-8.46).  
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4.2.4 Ledelsesroller 
Temaet ledelsesroller omhandler mellemledernes forhold til medarbejderne. Her tager 
vi udgangspunkt, i den selvopfattelse respondenterne har af deres rolle som mellemlede-
re og af deres forhold til medarbejderne. Temaet bruges sammen med de andre temaer 
til at kortlægge den pågældende ledelseskultur. 
Mellemledernes forhold til medarbejderne beskrives generelt som godt, men flere be-
skriver på trods af dette, at det kunne være endnu bedre.  
Kontakten mellem ledelsen og medarbejderne vurderer en respondent fungerer godt, og 
respondenten har også en god kontakt til de andre lederes medarbejdere.  
 
”Jamen jeg synes jeg har en rigtig, rigtig god kontakt med 
medarbejderne. Det vil jeg sige det har jeg. Øhm … Jamen 
altså, altså både øh… altså i […] da, da kan alle ringe også 
dem som jeg egentlig ikke har under mig, og ringe og stille 
mig et spørgsmål ... Og det er måske fordi jeg snakker med 
mange og jeg synes det er vigtigt når man gør det.”  
(Interview 6a 10.19-10.42) 
 
En anden har samme opfattelse men mener dog, at kontakten til medarbejderne ikke er 
lige god fra alle ledergruppens side. ”Altså, jeg vil sige der er nogle af lederne der… ja 
hvordan skal jeg… Ikke nedladende men … Kan man se at de måske fungerer bedre 
med nogle af medarbejderne end nogle af de andre” (Interview 7 9.48-10.01). 
 
Når vi spørger ind til hvad dårlig ledelse er, får vi svaret: ”Altså dårlig ledelse synes jeg 
er når du ikke har tid til at gå ud og nurse om dine medarbejdere, og de har vi jo ikke 
altså … Så jeg savner tid til at gå ud og være noget for mine medarbejdere” (Interview 
3a 05.12-05.33). Den største forhindring for at være en rigtig god leder er ifølge leder-
gruppen tidsmangel. Afdelingslederen understreger ligeledes at tid er den største be-
grænsning (Interview 4a). Hverdagen er så stresset at der ikke findes tid til at være den 
leder mange af dem ønsker at være. Én respondent udtrykker uro over at det nogle gan-
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ge går så stærkt at hun er bange for at medarbejderne føler at de er til besvær når de 
ringer efter deres daglige rengøringsleder. 
 
”God ledelse ville være at have tid til at gøre de ting du 
gerne vil gøre i et roligt tempo. Så ikke medarbejderne føler 
at de er til besvær. For det er tit … det tror jeg de oplever 
at når man kommer ud så er det, hej skynd jer lige, vi skal 
videre, vi skal videre.”  
(Interview 3a 05.55-06.12) 
 
Stress beskrives også som et element, der påvirker humøret og engagementet fra ledel-
sens side. Én respondent beskriver at hun ”kan nogle gange blive lidt for hurtig hidsig 
(Interview 3a 03.02-03.08). En anden fortæller at hun har ”… været ved at gå ned med 
nakken på et tidspunkt, fordi vi havde simpelthen så meget at lave… Jeg har også været 
til en psykolog” (Interview 7a 08.02-08.14) ”Vi glemmer os selv fordi vi sætter medar-
bejderne først” (Interview 8 referat s. 2). 
Det er gennemgående, at ledergruppen lægger stor vægt på medarbejdernes trivsel, at de 
vil tale og lytte til dem, men vi får samtidig indtryk af at der sjældent findes tid til kon-
krete handlinger (Interview 1-8). Flere af respondenterne lægger desuden stor vægt på 
”At der er orden i sagerne” (Interview 8 referat s. 1). ”Det er vigtigt for mig at alle mine 
styreredskaber12 er i orden, så hverdagen kan fungere … ellers fungerer min hverdag 
ikke” (Interview 3a 02.30-02.43).  
En anden respondent siger: ”Jeg prioriterer meget højt, at være med til at skabe nogle 
arbejdsvilkår for vores medarbejdere, som er acceptable og ordentlige […] og at de 
bliver respekteret for det arbejde de udfør” (Interview 5 08.25- 08.40). Samme respon-
dent mener ligeledes, at god ledelse er at lytte til sine medarbejdere, og at kunne sætte 
sig ind i deres kontekst. En opfattelse som er grundlæggende for anerkendende ledelse. 
”God ledelse er at sætte sig […] i en position, hvor man sætter sig ind i, hvad er deres 
vilkår og hører på hvad de har at sige. Ikke at man skal være enig med dem, men man 
skal lytte på hvad de har at sige og prøve forstå deres udgangspunkt” (Interview 5 
13.10- 13.29). 
                                                 
12 Med styrredskaber refereres der her til mødeplaner. 
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4.3 Ledelseskulturen og dennes indvirkning på det psykiske arbejds-
miljø 
Med udgangspunkt i de fire ovenstående temaer og teoretikeren Edgar Schein ønsker vi 
at analysere ledelseskulturen i den pågældende rengøringsafdeling. Formålet med kul-
turanalysen er dels at beskrive den pågældende kultur og dels at ved hjælp af teorien om 
anerkendelse og anerkendende ledelse, at se på hvorvidt ledelseskulturen bærer præg af 
anerkendelse, da vi mener, at anerkendelse er en grundlæggende faktor for et godt psy-
kisk arbejdsmiljø. Vi ønsker desuden at komme med vores bud på, hvordan den eksiste-
rende kultur indvirker på ledelsens psykiske arbejdsmiljø. 
 
Schein definerer, som nævnt i teorikapitlet, organisationskultur som værende en grup-
pes samlede mængde af delt læring (Schein 1992:10). For at kortlægge en ledelseskultur 
mener Schein derfor, at vi skal prøve at finde de processer, der ligger til grund for den 
delte læring, og som deraf har skabt de normer og værdier, der gennemsyrer den pågæl-
dende kultur. 
Ved kortlægning af en kultur er det blandt andet vigtigt at bemærke, hvad en leder læg-
ger vægt på. Det tema som er mest gennemgående, når vi møder de forskellige ledere er 
tid. Alle i ledergruppen taler meget om tid og tidsmangel. Det er således tydeligt, at tid 
eller mangel på tid er et element, der fylder meget i ledernes bevidsthed. Hverdagen 
beskrives som travl og flere respondenter beskriver den som ekstra presset på grund af 
det store sygefravær blandt medarbejderne (Interview 2a-8a). Mindst to af rengøringsle-
derne har været fraværende på jobbet på grund af stress. Et alvorligt symptom på at triv-
sel blandt ledelsen muligvis ikke bliver prioriteret højt nok. Den stressede hverdag op-
leves som tidligere nævnt, nogle gange meget hård, men samtidig giver ledergruppen 
indtryk af, at sådan er det at være mellemleder i det offentlige. Noget som ligeledes er 
gennemgående blandt alle i ledelsen, er tiltroen til, at hvis de bare fik mere tid så ville 
det løse alle de problemer som de kæmper med i deres daglige arbejde (Interview 2a-
8a).  
 
Ledelsen taler varmt om personalepleje og psykisk arbejdsmiljø. De er alle enige om, at 
de vil skabe et godt arbejdsmiljø for deres medarbejdere, men der er ikke én af dem, der 
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nævner deres eget psykiske arbejdsmiljø. Når vi eksplicit spørger ind til dette, påpeger 
én af respondenterne, at de har så travlt, at de glemmer sig selv (Interview 8a referat s. 
2). Det fremgår således, at når vi taler med ledergruppen om psykisk arbejdsmiljø så 
tænker de på medarbejderne og ikke på dem selv og deres lederkollegaer. Årsagen bag 
ledelsens fokus på medarbejderne i stedet for dem selv kan skyldes flere ting, heriblandt 
at det umiddelbart er det der forventes af en ledelse, samt at medarbejdernes problemer 
med interne stridigheder har fyldt meget for ledelsen. En anden årsag kan være, at de 
ikke har talt nok om hvor vigtigt et godt psykisk arbejdsmiljø er for ledergruppen, og 
hvordan et godt psykisk arbejdsmiljø blandt ledelsen kan påvirke medarbejdernes psy-
kiske arbejdsmiljø positivt. 
 
Ledelseskulturen opfatter vi som værende bestående af flere forskellige kulturer, hvor 
hver enkelt leder har sin egen subkultur jf. Schein. Forekomsten af subkulturer er ikke 
ensbetydende med, at ledelsen ikke har nogle fælles strukturelle retningslinjer, men be-
tyder bare, at de har hver sin fortolkning og opfattelse af hvordan der skal og bør ledes. 
Der er nogle af lederne, der arbejder mere sammen end andre, og derfor er mere be-
kendte med hinandens arbejdsområder, men også her findes der forskellige syn på, hvad 
der har førsteprioritet. For nogle er det orden i det planlægningsmæssige, der har første-
prioritet, og for andre er det at medarbejderne har det godt og at der skabes et godt ar-
bejdsmiljø for medarbejderne vigtigere. Begge dele er vigtigt for alle i ledergruppen, 
men det bliver prioriteret forskelligt. 
 
Et aspekt der også er med til at præge ledelseskulturen er kommunikationen ledelsen 
imellem. Dels er det et problem, at der ikke er tid nok til at få talt sammen, og dels er 
det kommet til udtryk i interviewene, at ledelsen ikke altid siger tingene lige ud, men at 
de nogle gange vælger at tie i stedet for at sige hvad de har på hjertet. En årsag til at 
nogle ikke tør sige deres mening eller fremlægge deres tanker åbent og ærligt er ofte 
mangel på tryghed. Det er derfor vigtigt, at man via samtale, samarbejde og dannelse af 
fælles holdninger får skabt en kultur hvor alle er trygge nok til at melde ærligt ud. Noget 
som er fundamentalt for skabelsen af godt samarbejde og team spirit. 
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Denne kultur med rum for god kommunikation kunne ligeledes være med til at skabe 
det fælles ejerskab som gruppen mangler. Manglen på fælles ejerskab kommer nemlig 
tydelig frem, når vi taler om forandringer. I denne sammenhæng beskriver én af respon-
denterne, at nogle i ledergruppen, ikke kan magte forandringer, da de er bange for at 
miste territorium eller personlig ejerskab (Interview 5a 8.34-9.15). Hvis det personlige 
ejerskab i stedet blev til fælles ejerskab, ville det ikke kun være op til det enkelte indi-
vids præstation, men i stedet handle om teamets indsats. I denne sammenhæng er det 
ikke lige så farligt kaste sig ud i nye udfordringer og ukendt farvand, da man ved at man 
er sammen om det og vil støtte hinanden i processen. 
 
Aksel Honneth beskriver i bogen Behovet for anerkendelse, de tre forskellige anerken-
delsessfærer som individet skal opfylde for at få det, han kalder ”det gode liv” (se afsnit 
3.4). Den tredje sfære, som er den solidariske sfære omhandler blandt andet arbejds-
mæssige fællesskaber. For at individet skal have mulighed for ”det gode liv”, skal indi-
videt således modtage anerkendelse i kulturelle og arbejdsmæssige fællesskaber(Willig 
2006:16). I den arbejdsmæssige sammenhæng, mener vi at anerkendelse på arbejdsplad-
sen er en del af begrebet psykisk arbejdsmiljø. Dette begrundes i, at hvis individerne på 
en arbejdsplads anerkender hinanden fuldt ud, skaber det selvtillid og tryghed hos indi-
videt, og er således med til at opbygge et godt psykisk arbejdsmiljø. 
En undersøgelse fra bogen Ledelse i sygehusvæsenet (Borum 2003) viser, hvad det er, 
der skaber personalemotivation på sygehusene. De to kategorier, der topper i denne un-
dersøgelse, er fagligt engagement og kollegaernes anerkendelse, mens god løn er en af 
de lavest prioriterede kategorier (Borum 2003:50). Dette påviser, at anerkendelse er en 
vigtig kilde til skabelsen af et godt psykisk arbejdsmiljø, under hvilket vi mener, at mo-
tivation hører. 
 
Anerkendelse var også et af de begreber, der var fokus på i forbindelse med vores inter-
views. Hensigten var her at undersøge i hvor høj grad ledelsesgruppen modtog anerken-
delse fra hinanden. Der var en række forskellige definitioner af begrebet anerkendelse, 
hvor nogle mente at konstruktiv kritik var en del af anerkendelse, mens andre satte lig-
hedstegn mellem anerkendelse og ros. De var dog enige om, at anerkendelse er væsent-
ligt, da dette er med til at skabe arbejdsglæde og et godt psykisk arbejdsmiljø (Interview 
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2b, 5b, 7b 8b og opfølgende interview via mail respondent 4 s. 2). Nogle af responden-
terne mente, at de fik meget ros både fra kollegaer, medarbejdere og afdelingslederen, 
mens andre mente at de slet ikke modtog nogen form for anerkendelse for deres arbejde.  
Det som er meget interessant i denne sammenhæng er, at afdelingslederen er meget be-
vidst om begrebet anerkendelse, og tillægger det stor vægt i forbindelse med et godt 
psykisk arbejdsmiljø (opfølgende interview via mail respondent 4 s.2). Hun mener, at 
anerkendelse er meget vigtigt for medarbejdernes selvværd. Det er ikke sikkert at det 
bliver sat ord på det, men afdelingslederen mener, at det ligger i omgangstonen (opføl-
gende interview via mail respondent 4 s. 2). Dette er i overensstemmelse med Scheins 
opfattelse af kulturbegrebet, hvor det ikke handler så meget om hvad en leder siger, men 
om hvordan denne agerer. Ledere er, ifølge Schein, ikke altid bevidste om hvordan de-
res adfærd bliver fortolket. Et forsøg på anerkendelse kan derfor risikere, at opfattes 
som ”kun” en hyggelig leder frem for en anerkendende leder, der konstruktivt udvikler 
medarbejdernes kompetencer og motiverer dem ved at gøre anerkendelse til noget mere 
konkret og derved tydeligt. 
 
Der findes altså elementer, der tyder på, at der bliver lagt vægt på anerkendelse, her-
iblandt afdelingslederens fokus på anerkendelse, men samtidig er der mange indikatio-
ner på, at der ikke findes tid nok til at tale sammen og til at lytte til hinanden, noget der 
er grundlæggende for anerkendelse. Det er efter vores mening helt essentielt, at der bli-
ver skabt rum for bedre anerkendelse lederne imellem, da det er svært at forestille sig, 
hvordan man ellers skal få skabt en anerkendende kultur i resten af afdelingen, og dette 
er et helt klart ønske fra medarbejdernes side (Debbie Kronsted) og fra ledelsen selv, 
der mener, at anerkendelse er vigtigt og, at de fleste af dem savner mere anerkendelse 
fra deres kollegaer. 
 
Den største forhindring for at skabe en fuldt anerkendende kultur er, ifølge vores me-
ning, den manglende tid til kommunikation. En anerkende ledelseskultur bygger nemlig 
i høj grad på at se og lytte til hinanden. Den handler endvidere om at se det positive og 
fokusere på de ting, der fungerer frem for problemerne. I den pågældende kultur virker 
det som om, det er problemerne, der er kommet til at fylde. Det negative fokus påvirker 
det psykiske arbejdsmiljø negativt, og er med til at give medarbejderne en følelse af at 
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være utilstrækkelige, og kan i værste fald være med til at skabe utryghed, hvis man 
handler ud fra en frygt for skæld ud.  
 
Måden hvorpå ledelsesgruppen samarbejder, eller ikke samarbejder, kan ligeledes være 
med til at give os et indblik i hvordan deres ledelseskultur ser ud. Når vi spørger ind til 
hvordan samarbejdet i gruppen fungerer, er de fleste enige om, at det fungerer fint, men 
at de i virkeligheden ikke bruger det så meget, da deres arbejdsopgaver primært er indi-
viduelle. De tidsmæssige ressourcer til fælles planlægning og mere langsigtet arbejde 
som f.eks. trivsel er ligeledes begrænset. Når vi spørger yderligere ind til dette, fremgår 
det, at det ikke er alle mellemledere, der betragter sig som værende en del af et team. 
Det er heller ikke alle i ledergruppen, der ser fordelene ved et tæt samarbejde (Interview 
2a 10.34-10.40). Der er muligvis mange opgaver i det daglige, som man ikke behøver at 
samarbejde om, men en samarbejdende ledelsesgruppe vil muligvis frigive mere plads 
og tid til pleje af medarbejderne udover, at det sandsynligvis vil gavne den enkelte le-
ders selvtillid og arbejdsglæde at være en del af en stærk og sammentømret ledelses-
gruppe.  
 
Ledelsesgruppens psykiske arbejdsmiljø beskrives som stresset og til tider presset. Det 
er tydeligt at der ikke findes særlig meget tid til kommunikation. At tale sammen og at 
have tid til at opdatere hinanden om hvad, der sker på ens område, eller bare hygge-
snakke over en kop kaffe findes der sjældent tid til.  
Den manglende tid påvirker ligeledes samarbejdet, da tid til kommunikation er en 
grundforudsætning for at kunne skabe et godt samarbejde. Det faktum, at alle i ledelsen 
ikke ser fordelene ved at samarbejde som et team, påvirker endvidere gruppens sam-
menhold og ledelsens psykiske arbejdsmiljø, da det af nogen kan opfattes som om man 
ikke anerkender sine kolleger, når man ikke ønsker et tættere samarbejde. Desuden me-
ner vi, at ledelsen frarøver sig en hel del ressourcer ved at se sig selv som ”små selv-
stændige enheder” frem for en delt arbejdsstyrke.  
 
Noget som også er med til at præge det eksisterende psykiske arbejdsmiljø, er den hie-
rarkiske struktur som sygehuset er underlagt. Den hierarkiske struktur består af mange 
differentierede afdelinger, med forskellige driftmæssige funktioner. Rengøringsafdeling 
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er i denne forbindelse placeret som en underafdeling til intern service og logistikafde-
lingen. Rent organisationsmæssigt er afdelingen ikke placeret lavest i hierarkiet, men 
socialt set mangler rengøringsafdelingen, ifølge ledelsen selv, anerkendelse. Der bliver 
til respondent nr. 4 stillet et uddybende spørgsmål om hvorvidt der har været problemer 
med at medarbejderne i afdelingen ikke føler sig respekteret af andre faggrupper på sy-
gehuset. Respondenten svare: ”Jae det må jeg sige… ikke generelt men … men det er da 
episoder… vi oplever da episoder hvor de [medarbejderne] ikke øh… bliver behandlet 
pænt” (Interview 4a 9.30-9.46).  
Afdelingens placering i det sociale hierarki har således en effekt på mellemlederne idet 
deres personale nogle gange oplever, at der bliver talt ned til dem eller, at de bliver helt 
ignoreret. ”Jeg synes vi bliver… set ned på… fordi, det er bare fra rengøringen. Og hvis 
der er et eller andet problem på afdelingen så, hvis noget skal tages: I må da sende no-
gen op. Så siger jeg: Jamen vi er jo ligeså underbemandede som i er jo, vi kan jo ikke 
bare… I kan bare tage én ud, eller, den dér der render rundt her med den der moppe 
der… altså sådan nogle ting ik’ … oplever vi. Så det er meget sjældent vi oplever noget 
positivt” (Interview 7a 13.28-13.49). Respondenten fortsætter: ”Og hvis man lige har 
gjort gulvet rent, så træder man lige oven på det. Det bliver slet ikke værdsat overhove-
det. Men hvis vi ikke er der så ringer de jo de andre [afdelinger] … så de kan jo godt se 
at de mangler os ik’” (Interview 7a 14.39-14-46). 
Dette har sandsynligvis en negativ effekt på både ledelse og medarbejdere, da det bety-
der, at de i høj grad mangler anerkendelse fra deres omgivelser. 
 
Lederne i rengøringsafdelingen er primært personer med faglig baggrund, der har taget 
kurser indenfor ledelse. Den faglige baggrund er meget almindelig blandt ledere i syge-
husvæsenet. Men hvordan påvirkes ledelseskulturen af, at der nogen gange stilles krav 
til lederne, der ligger udenfor deres faglige kompetenceområde? Én respondent nævner, 
at hun godt kunne tænke sig et kursus i psykologi, da hun somme tider føler sig dårligt 
klædt på til at håndtere mere personlige konflikter eller problemstillinger blandt medar-
bejderne. Et sådant kursus kunne efter hendes mening bidrage til øget indsigt i de pro-
blematikker, der er forbundet med personaleledelse. En anden respondent,, der for en 
del år siden har taget et ledelseskursus, mener ligeledes, at det kunne være gavnligt med 
et opdateret kursus. De mener begge, at øgede kompetencer ville gøre dagligdagen 
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nemmere. Kompetenceudvikling kunne efter vores mening desuden være med til at give 
lederne større selvtillid og forhåbentlig afhjælpe noget af den stress som rengøringsaf-
delingens ledelse kæmper med. 
 
Det at mange ledere i det offentlige er enten fagligt udlært eller ufaglært skaber i nogle 
situationer konflikter. Konflikterne grunder sig i forskellig baggrund og dermed forskel-
lige sprogbrug, hvilket leder til at man taler forbi hinanden. Dette problem er delvis al-
mindelig, sygehusledelse og afdelingsledere imellem, men kan ligeledes forekomme i 
mindre ledelsesgrupper som i denne case, hvor nogle i ledergruppen har en mellemlang 
uddannelse, mens andre er ufaglærte. For at overvinde eventuelle sprogbarrierer er det 
vigtigt at diskutere, hvad man som ledelse opfatter med begrebet ledelse, og hvordan 
man fortolker de styringsredskab, der står til rådighed, og de strategier som man skal 
følge. Ved at diskutere disse emner skaber ledelsen, delvis et sprog omkring det ”at le-
de”, samtidig  
som den får mulighed for at finde frem til en fælles forståelse af det ”at lede”. 
 
Politiske krav om effektivitet, fleksibilitet og strategisk ledelse er ligeledes i høj grad 
med til at påvirke det psykiske arbejdsmiljø.  Disse krav om forandring kan ses som en 
mulighed til at skabe noget bedre, men i rengøringsledelsens tilfælde er det ikke alle, 
der føler at de magter store forandringer. Nogle områder er desuden nye, og kræver 
kompetencer som lederne ikke har arbejdet med så meget før. Dette skaber en usikker-
hed hos nogle ledere, der er med til at påvirke det psykiske arbejdsmiljø. De konstante 
krav om at være omstillingsparate kan ligeledes være en stressfaktor, da mennesket er 
bygget sådan, at det foretrækker faste rammer (Haslebo & Lyndgaard 2008:37).  
 
Det at sygehusets rengøringsafdeling er en del af offentligt regi påvirker yderligere kul-
turen, idet ledelsen ikke kan påvirke politiske beslutninger som f.eks. behandlingsgaran-
ti, ressourcefordeling eller strukturreformer. Der eksisterer derfor en erfaring om, at 
systemet er tungt og at forandringer ikke er letvindte (Interview 8a referat s. 2). Udover 
at systemet opfattes som tungt er lederne i afdelingen bevidste om de udefrakommende 
krav om fleksibilitet. Én af respondenterne siger ”Vi skal være omstillingsparate for 
hver halve time næsten” (Interview 5a 9.53-9.57), noget som er med til at lægge endnu 
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mere pres på ledelsen. De er altså, qua deres stilling i det offentlige, underlagt det 
krydspres og de stigende krav der inden for de sidste ti år er eskaleret i offentlig regi jf. 
New Public Managementbegrebet og offentlig ledelse som redegjort for tidligere i pro-
jektet. Dette er også afgørende i forhold til, at de ikke føler, de har tid nok til at udføre 
de arbejdsopgaver, de er pålagt og samtidig pleje forholdet til deres medarbejdere og 
investere tid i ledelsesgruppen for at få denne til at fungere mere optimalt. De øgede 
krav om personaleledelse og strategisk ledelse stiller således vores ledelsesgruppe over-
for nogle udfordringer, der kræver teamwork, da strategisk ledelse kræver koordination. 
Lederne må udvikle styringsredskaber, der kan rumme det krydspres og de paradokser, 
der er en del af vilkårene for offentlige ledere (jf. afsnit om offentligledelse 3.2.). Dette 
er endnu et argument for at investere tid i at få ledelsesgruppen til at blive en mere sam-
let enhed.  
Det er altså på mange måder en svær opgave med et dagligt højt pres ledelsen står over-
for i arbejdet med at skabe et bedre arbejdsmiljø for såvel medarbejdere som ledelsen 
selv. Om det er en ledelseskultur, der magter at være underlagt et sådant pres er svært at 
vurdere, men flere ting tyder på at den ikke gør det. For det første er den offentlige sek-
tor generelt svækket qua de mange kravs øgede intensitet (jf. NPM afsnit 3.1). For det 
andet, at to af rengøringslederne har været væk fra deres job på grund af arbejdspres og 
for det tredje, at de ikke har tid til at prioritere ledelsens psykiske arbejdsmiljø og sam-
menhold, højere end de gør. Der er intet i den offentlige sektors udvikling, eller i den 
politik der føres på området i øjeblikket, der tyder på, at presset bliver mindre, så det er 
efter vores mening ikke en dårlig investering at prioritere disse elementer højere i frem-
tiden. 
 
4.3.1 Delkonklusion 
Der er altså en hel del elementer der præger kulturen i ledelsesgruppen. Tid er et ele-
ment der fylder meget i bevidstheden hos alle i ledergruppen. Det bidrager til stress og 
en følelse af ikke at slå til i forhold til de krav der bliver stillet. Det ville være forkert at 
sige, at der ikke er en anerkendende kultur i ledelsen, men vi mener, at det helt sikkert 
kunne være meget mere udbredt og gøres til en mere tydelig del af dagligdagen blandt 
ledelsen. Det, at en respondent selv siger, at vedkommende slet ikke oplever anerken-
delse af sit arbejde, er tegn på, at det er et problem der bør gøres mere ud af at få løst. Vi 
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tror, at det vil være gavnende for det samlede psykiske arbejdsmiljø i afdelingen at prio-
ritere arbejdet med anerkendelse som noget af det første. Dette og samarbejdet om et 
fælles grundlag for ledelse ser vi ud fra ledelsens egne udtalelser som noget af det, der 
er vigtigst for at forbedre det psykiske arbejdsmiljø i ledelsen og dermed i afdelingen 
som helhed. 
Vi kan altså definere ledelseskulturen som værende præget af tidspres, delvist anerken-
dende og fragmenteret, eller for at blive i Scheins terminologi; præget af subkulturer. 
Denne fragmentering forstærkes af at der ikke findes et fælles grundlag for ledelse. 
Dermed mener vi, at kunne konstatere, at kulturen i ledelsen ikke er stærk og derfor 
negativt påvirkende for ledelsens psykiske arbejdsmiljø. Dermed ikke sagt at der ikke er 
gode elementer i kulturen, for det er helt klart vores indtryk, at alle i ledergruppen over-
ordnet set er rigtig glade for deres job og stolte af deres fag, og det ville de næppe være 
hvis det intet godt var i den, men det er netop disse gode elementer, der skal arbejdes 
med for at få til at fylde mere i det samlede billede.  
 
4.4 Ledelseskulturens konsekvenser for skabelsen af forandring 
Vi er, som tidligere nævnt, af den overbevisning, at hvis afdelingen som helhed skal 
udvikle sig og forbedres, er det en forudsætning, at også ledelsen formår at forandre sig, 
og gøre op med forestillingen om hvad offentlig mellemledelse er og tænke i nye baner, 
som den ”nye” offentlige sektor kræver. 
Vi har netop konkluderet, at kulturen i ledelsen ikke er en stærk kultur, og vi har været 
inde på, at det muligvis er svært for dem at klare det pres og de paradokser, der følger 
med udviklingen af den offentlige sektor. Men hvordan står de i forhold til at forandre 
deres egne forudsætninger for at klare dette pres bedre – altså forandre den svage ledel-
seskultur? En forandringsproces de selv har igangsat ved at tage kontakt til VUC Job-
Komp og givet deres medarbejdere og hinanden forhåbninger om et bedre psykisk ar-
bejdsmiljø for hele afdelingen. 
 
Når man i en afdeling som denne rengøringsafdeling beslutter, at man ønsker, at en for-
andring skal finde sted, er det tit svært at finde ud af, hvordan man håndterer det at ’væ-
re under forandring’. Hvornår begynder forandringen? Hvordan forandrer man et ar-
bejdsmiljø i praksis? Hvornår er forandringen sket? Kommer der en afslutning? Og kan 
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man overhovedet tale om en forandring med så definitive udtryk som en start og en af-
slutning?  
Det er ikke nemt at fastsætte rammerne for en forandring, og da slet ikke en forandring 
som denne hvor det ikke handler så meget om konkrete forandringer, som om menne-
sker der skal forandre deres vaner og tilgange til dagligdagens problematikker. Derfor er 
det også væsentlig at slå fast, at en reel afslutning nok ikke vil finde sted. Man vil have 
svært ved at nå dertil, hvor man kan sige ”nu har vi nået vores mål” eftersom der sand-
synligvis altid vil være ting man kan forbedre. 
 
I rengøringsledelsens tilfælde ligger udfordringen ikke blot i at støtte og vejlede deres 
medarbejdere i forandringen, men de skal også selv forandre sig og måske må denne 
forandring nødvendigvis ske forud for hele afdelingens, eftersom medarbejdernes trivsel 
efter vores bedste overbevisning afspejler ledelsens.  
 
Det er, ifølge Schein, betydeligt sværere at skabe forandring i en ældre veletableret or-
ganisation end i en ny organisation. I en ældre organisation, som i vores tilfælde et sy-
gehus, er kulturen blevet så indlejret, at det er de færreste, der er bevidste om, hvorfor 
de agerer som de gør. De ansatte gør bare som de plejer, for sådan har de altid gjort det, 
og nye medarbejdere falder nemt bare ind i stedet for at stille sig undrende over for den 
pågældende arbejdsgang og derved skabe rum for forandring og forbedring eller om 
ikke andet minde ”de gamle” medarbejdere om hvorfor det i tidernes morgen blev be-
sluttet at gøre som de gør. Der ligger derfor først og fremmest et stort stykke arbejde i at 
forstå sig selv som ledelse. Dette er afdelingens ledelse allerede i færd med. De har fået 
talt om hvordan de opfatter gruppen, og sig selv som mellemledere og ledelse. De har 
italesat, de ting de til daglig tænker omkring deres lederrolle, og hvilke ting de ønsker at 
ændre ved den ledelse, der finder sted i afdelingen.  Det er efter vores mening noget, der 
er vigtigt at gøre for overhovedet at have mulighed for at forandre sig og det er ofte 
gavnende at gøre løbende, da det vil skabe vedvarende dialog om hvorfor ledelsen er 
som den er og dermed gøre det til et aktivt valg at være sådan frem for, at det bare bliver 
sådan. 
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I den ledelseskultur som vi har analyseret os frem til eksisterer der desuden flere subkul-
turer. Subkulturerne forhindrer ikke direkte en forandring, men ledelsen skal være be-
vidste om, at det kræver et større arbejde at skabe en forandring i en gruppe, der består 
af flere subkulturer, da disse sjældent har samme opfattelse af hvad der skal prioriteres 
højst. Den pågældende ledelsesgruppe mangler altså et fælles ståsted. Hvis forandrings-
processen skal have en reel chance for at lykkes kræves det, at ledelsesgruppen får skabt 
et fælles ejerskab omkring afdelingens arbejde, det kræves ligeledes at der skabes rum 
for dialog, hvor lederne kan byde ind med deres idéer.  
 
Ledelsen siger, at de ikke mener, det er vigtigt med en fælles ledelsesstil, da de alle er 
forskellige, men det har de efter vores mening kun til dels ret i. Vi mener naturligvis, at 
der skal være plads til forskellighed i en ledelse som alle andre steder, og at ingen skal 
give afkald på deres personlige karakter i deres arbejde, tværtimod, men hvis man har 
arbejdet med, og diskuteret holdninger til det at være leder og fået et fælles grundlag at 
være forskellige ud fra, vil det sandsynligvis gavne i arbejdet med at skabe et bedre mil-
jø i afdelingen, for både ledelsen selv og ikke mindst medarbejderne. Medarbejderne vil 
opfatte et klart signal om at ”vi er en ledelse der…” og dermed være bedre i stand til at 
vide, hvad de kan regne med i forholdt til deres ledere, og dette vil skabe højere grad af 
forudsigelighed og dermed større tryghed i forhold til ledelsen. Desuden vil lederne 
trygt kunne lede, vel vidende, at de ikke risikerer at stå alene med deres beslutninger, 
eftersom de er truffet på et fælles grundlag, som de altid vil kunne fører tilbage til.  
 
For at forandre sig må man ligeledes ønske forandringen. Der er en hel række naturlige 
mentale barrierer forbundet med forandringer (se f.eks. Van Hauen et al. 1998, Haslebo 
& Lyndgaard 2007 samt Digmann & Mårup 2006), og derfor er det væsentligt, at man 
ønsker, at forandringen skal ske, før man kan gennemføre dem. Ledelsen må være aner-
kendende overfor hinandens barrierer og støtte hinanden i at nedbryde så mange af dem 
som muligt, i stedet for at beskylde hinanden for ikke at være åbne overfor forandring. 
Desuden må de, der føler sig usikre, være gode til at tage imod den støtte deres kollega-
er tilbyder, så de sammen kan udvikle en bedre og stærkere ledelse. 
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Det vil uden tvivl blive en stor udfordring at forandre miljøet i rengøringsafdelingen, og 
det vil kræve vedholdenhed og styrke. En af grundende til at vi har valgt at lægge vægt 
på begrebet anerkendelse, er, at vi mener, at det vil være givende for ledelsen at have en 
anerkendende tilgang til forandringsprocessen. Ledelsen skal forsøge at have samme 
anerkendende tilgang til hinandens kritik som de har haft til medarbejdernes. Det er 
vores indtryk, at de alle har været gode til, at tage de ting medarbejderne har ønsket for-
andret og forbedret (fra ledelsens side) til sig, og vil gøre, hvad de kan for at opfylde 
deres medarbejderes ønsker. Ligeledes må de stille krav til hinanden og i fællesskab 
definere hvilken ledelse det er de ønsker at være og hvad de kan ændre for at blive den-
ne ledelse. De må altså anerkende hinandens ønsker for ’den gode ledelse’ ligesom de 
anerkender deres medarbejderes. 
Derudover er det vigtigt i den anerkendende tilgang, som vi også før har været inde på, 
at man forsøger at holde fokus på det positive i hverdagen. I stedet for at fokusere på 
hvornår man ikke lykkedes med noget så skal man fokusere på hvornår man er lykkedes 
med noget, og hvordan man lykkedes med det. 
 
4.4.1 Delkonklusion 
Vi har løbende i projektet forsøgt at give vores bud på, hvilke problematikker man 
blandt andet står overfor, når man arbejder som mellemleder på et offentligt sygehus, 
hvorfor det er vigtigt at have fokus på ledelsens trivsel frem for kun på medarbejderes, 
og hvordan man kan forbedre sig som ledergruppe og få en mere anerkendende og stærk 
ledelseskultur og derved få det bedre på sit arbejde.  
Desuden har vi afslutningsvist opstillet nogle faktorer, der er væsentlige for succesfuldt 
at gennemføre målet med at skabe et bedre psykisk arbejdsmiljø i rengøringsafdelingen. 
Vi mener først og fremmest, at det er vigtigt, at ledelsen styrker deres eget psykiske 
arbejdsmiljø i takt med eller som grundlag for arbejdet med hele afdelingens. Dernæst 
er det vigtigt at have fokus på anerkendelse, styrkelse af samarbejde og fælles hold-
ningsgrundlag at lede ud fra. 
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5 Afslutning 
5.1 Konklusion 
Det offentlige har de sidste årtier gennemgået en modernisering, hvor ledelsesrollen er 
gået fra at primært være driftledelse til at omhandle strategisk ledelse. Denne forandring 
grunder blandt andet i et forsøg på at begrænse væksten af den offentlige sektor og ud-
vikle den fra hierarki og bureaukrati i retning af marked og netværk. Desuden har bor-
gerens rolle i det offentlige ændres fra at betragtes som borger til at betragtes som bru-
ger eller kunde. Forandringen har ligeledes medført, at det nu tales om produktion in-
denfor sygehusvæsenet. Dermed er der sket en forandring i hele diskursen om det of-
fentlige sygehusvæsen. En diskurs der indeholder mere økonomiske og organisatoriske 
termer som marked, kunde og produktion. 
 
Denne diskursforandring har indebåret konkrete ændringer i måden at tænke offentlig 
ledelse på. 
Ændringer der går på krav om personaleledelse og strategisk ledelse. Mellemlederen 
skal ikke længere kun være administrativ leder og forvalte og bevare, men skal i stedet 
lede og udvikle. Der arbejdes således strategisk på alle niveauer. 
De nye krav der stilles til offentlige ledere er således med til at påvirke ledelseskulturen, 
som i den pågældende rengøringsafdelingens ledelseskultur udmønter sig i tidspres og 
en stresset hverdag.  
 
Ledelseskulturen i den pågældende afdeling bærer endvidere præg af manglende kom-
munikation, svagt fælles standpunkt og delvist manglende anerkendelse. Disse elemen-
ter er med til at påvirke ledelsens psykiske arbejdsmiljø, da blandt andet god kommuni-
kation er grundlæggende for et godt psykisk arbejdsmiljø. Det manglende fælles ud-
gangspunkt i forhold til ledelse og den ringe kommunikation skaber ligeledes et dårligt 
grundlag for at skabe tillid og samarbejde lederne imellem. Desuden spiller det en væ-
sentlig rolle, at der ikke er prioriteret mere tid til at arbejde med ledelsens trivsel. Den 
delvis manglende anerkendelse påvirker ledernes selvtillid og motivation i en negativ 
retning. Samlet set kan vi på baggrund af dette udlede, at ledelsen i den pågældende 
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afdeling ikke har et optimalt psykiskarbejdsmiljø, og har ringe grundlag for at opnå det-
te uden ændringer i deres ledelseskultur.  
 
Der findes en række barrierer i ledelseskulturer forbundet med at forandre og forbedre 
afdelingens psykiske arbejdsmiljø. De to væsentligste barrierer er manglen på og priori-
teringen af tid, samt at lederne ikke er enige om graden af samarbejde. Det er dels vig-
tigt, at der bliver afsat tid til at arbejde med at forbedre de ovenstående elementer for 
således at skabe et bedre psykisk arbejdsmiljø, og dels at ledelsesgruppen opnår enighed 
om, i hvor høj grad de vægter samarbejde. 
 
 
Offentlig ledelse - et casestudie i offentlige mellemlederes psykiske arbejdsmiljø 
 
84 
 
5.2 Vurdering af eget projekt 
Målet for dette afsnit er at vurdere opgavens kvalitet. Dog kan socialkonstruktivistisk og 
filosofisk hermeneutisk forskning ikke vurderes på samme måde som visse andre viden-
skabsteoretiske retninger, i forhold til sand videnskab. Vi mener dog alligevel, at vi ved 
at opfylde nedenstående punkter helt eller delvist har skabt videnskab, der kan siges at 
være relativt sand inden for de givne rammer den er skabt i. 
 
For at kunne vurdere den samlede kvalitet af projektet, har vi opstillet følgende kriterier: 
 
- Aktualitet og relevans 
- Pålidelighed 
- Gyldighed 
 
5.2.1 Aktualitet og relevans 
Vi mener, at vores projekt er berettiget i forhold til aktualitet og relevans, da der i de 
seneste årtier har været stor fokus på den offentlige sektor og udviklingen af denne. Det-
te fokus har været både en stor del af den politiske debat samt været genstand for megen 
forskning. 
De seneste år har der med jævne mellemrum desuden, i den offentlige debat, været fo-
kus på standarten af rengøringen på landets sygehuse. En debat, der efter vores mening 
har været delvist unuanceret, da sygehusenes rengøringsafdelinger f.eks. ikke har været 
underlagt undersøgelser, der er gået på om rammerne for udførelse af arbejdet er gode 
nok eller om der bør rettes ekstra fokus på f.eks. trivsel af rengøringspersonalet og deres 
ledere.  
Vi har næret et ønske om at intensivere relevansen af vores projekt ved at sammenligne 
flere rengøringsledelser for at undersøge, om det er et generelt problem, at de f.eks. ikke 
føler de har tid nok til at udfylde deres lederrolle optimalt og til at skabe et miljø, der er 
optimalt for dem selv og deres medarbejdere. Dette har dog af omfangsmæssige årsager 
ikke være muligt for os i dette projekt, da det ville kræve for megen tid til interviews og 
efterbehandling af disse. Vi har derfor valgt at benytte os af single case og ikke multiple 
case. Vi mener dog, at det er et interessant spørgsmål at stille og det kunne muligvis 
blive udgangspunkt for efterfølgende forskning.  
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Man kan i lyset af dette dog tilføje to ting for det første, at vi ved at højt sygefravær og 
stor udskiftning af personale, samt mangel på arbejdskraft er et dokumenteret problem i 
faget (jf. indledning kap 1), og derfor mener vi, at det er relevant, at se på, om en del af 
dette kan skyldes, at der ikke er fokus nok på, hvordan ledelsens og medarbejdernes 
trivsel er. For det andet kan man indenfor casestudiet argumentere for, at hvis man kan 
påvise noget i én case, er det sandsynligt, at man vil kunne finde samme problematik i 
en anden lignende case. 
 
5.2.2 Gyldighed 
Gyldighed, eller validitet, beskriver, hvorvidt den indsamlede viden er dækkende i for-
hold til det, man ønsker at undersøge. Altså om det er muligt at svare på problemformu-
leringen ud fra den indsamlede viden. 
  
Projektets problemformulering lyder: 
Hvad indebærer offentlig ledelse i sygehusvæsenet, og hvilken ledelseskultur hersker i 
den pågældende rengøringsafdeling, samt hvilken indvirkning har denne på rengørings-
ledelsens psykiske arbejdsmiljø og på arbejdet med at forbedre dette for hele afdelin-
gen? 
 
Vi mener, at vi har svaret på problemformuleringens to dele, ud fra de oplysninger vi 
har indsamlet, dels via vores interviews og dels via teori. Nemlig først og fremmest ved 
gennem teori at få forståelse for hvad den offentlige sektor er for en størrelse og, hvad 
det vil sige at være leder i offentlig regi. Dernæst via vores indsamlede empiri at få ind-
blik i hvilken kultur de har. Og til sidt ved hjælp af samme empiriske grundlag kombi-
neret med relevant teori at undersøge hvilken konsekvenser ledelseskulturen har for det 
psykiske arbejdsmiljø og den pågældende forandringsproces. Vi mener herved, at vores 
indsamlede viden er dækkende for at kunne besvare vores problemformulering. 
 
5.2.3 Pålidelighed 
Begrebet pålidelighed, eller reliabilitet, knytter sig til spørgsmålet om, hvorvidt man 
kan stole på de data, man anvender i projektets undersøgelse. 
 
Offentlig ledelse - et casestudie i offentlige mellemlederes psykiske arbejdsmiljø 
 
86 
 
Vi har undervejs i arbejdet med projektet læst flere teoretiske værker, om alle de teoreti-
ske dele vi har anvendt i projektet, og mener derfor, at vi har udelukket risikoen for 
blindt at stole på udlægninger af teori, da vi har sammenlignet forskellige forskeres me-
ninger med hinanden forud for det, der er endt med at blive vores egne gengivelse af 
det. 
Desuden har vi i indsamling af empiri hele vejen igennem bestræbt os på at være så ob-
jektive og neutrale som det har været os muligt, vel vidende at vi aldrig vil kunne sætte 
os ud over vores forforståelser jf. den filosofiske hermeneutik. Vi har i vores møde med 
ledelsen i rengøringsafdelingen haft en så neutral og imødekommende indstilling som 
muligt og været påpasselige med ikke at overføre vores egne holdninger og forforståel-
ser til dem.  
 
Vi mener derfor, vi opfylder kravet om pålidelighed tilstrækkeligt, og derved samlet set 
har produceret et projekt, der opfylder kravene for at være videnskabeligt. 
 
5.2.4 Forforståelser 
Den hermeneutiske indgangsvinkel som vi har haft i forhold til vores projekt, har gjort, 
at vi flere gange under vores projektforløb har ændret vores forforståelser. Denne foran-
dring skete dels gennem vores første møde med Debbie Kronsted på VUC JobKomp, 
hvor vi fik et indblik i de problematikker, som eksisterede på den pågældende afdeling, 
men også senere i mødet med vores respondenter. Det som er specielt for det hermeneu-
tiske kvalitative interview, er at der opstår temaer mens man interviewer, noget der ikke 
ville være sket på samme måde i et kvantitativt spørgeskema. Der er derfor større mu-
lighed for at blive overrasket. 
Den information vi modtog fra respondenterne fik os således til at redefinere nogle af 
vores tidligere problemstillinger, hvilket ledte til opfølgende interviews. Samarbejdet 
med afdelingen kan på denne måde beskrives som et samspil, hvor vores spørgsmål og 
tilstedeværelse sandsynligvis har påvirket respondenterne i en eller anden forstand sam-
tidig som de har påvirket os og givet os en dybere forståelse for de eksisterende proble-
matikker og ført til at vi har måttet redefinere vores opfattelse af vores eget interview 
undervejs i forløbet. 
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7 Bilag 
7.1 Bilag 1 
7.1.1 Spørgsmål til respondent nr. 2-3 og 6-7 
• Kan du fortælle kort om hvordan afdelingens ledelse fungere i den daglige prak-
sis? 
- Hvordan er en typisk dag for en rengøringsleder? 
 - God/dårlig(?) 
(- Hvordan er der forskel i den daglige ledelse på Jer og på Rengøringschefen?) 
- Hvilke arbejdsopgaver/ansvarsområder har I hver især? 
- Hver leder tilknyttet en speciel gruppe? 
- Hvor tit er der møder hvor hele ledelsen deltager? 
- Hvad bliver der typisk drøftet på disse møder? 
• Hvad er din baggrund? 
• Hvilke ting er vigtige for dig på din arbejdsplads? F.eks. orden, effektivitet, etc. 
• Hvordan oplever du din rolle som leder? 
- I praksis 
- Personligt 
- Styrker/svagheder 
• Hvordan oplever du Jer som lederteam? 
- Fungerer I dagligt som team eller arbejder I individuelt? 
(- Hvis team: hvem ser du som en del af teamet i det daglige? Kun lederne eller 
også chefen?) 
- I forhold til de daglige arbejdsopgaver 
- Kollegialt 
- Styrker/svagheder 
• Hvad er dårlig ledelse for dig? 
• Hvad er god ledelse for dig? 
• Oplever du at samarbejde og trivsel blandt lederne er noget der bliver lagt vægt 
på? 
- Hvis ja: 
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- Hvordan? 
- Hvis nej: 
- Kunne du tænke dig at man lagde mere vægt på dette? 
- Hvordan? 
- Hvem? 
• Oplever du at trivsel blandt medarbejderne i afdelingen er noget der bliver lagt 
vægt på fra ledelsen side? 
- Hvis ja:  
- Hvordan oplever medarbejderne det tror du? 
- Hvordan påvirker det deres dagligdag tror du? 
- Hvis nej: 
- Hvordan påvirker det deres dagligdag tror du? 
- Hvad kunne man gøre for at lægge mere vægt på dette? 
• IKKE TIL CHEFEN: Hvordan oplever du dialogen og samarbejdet mellem Lis 
og dig som mellemleder? 
- Får du den støtte du har brug for i dagligdagen til at udføre de opgaver du skal? 
• Hvordan oplever kontakten mellem medarbejderne og ledelsen i afdelingen? 
• Hvordan oplever du at der bliver ageret i forhold til problemer eller konflikter i 
det daglige? 
- Bliver det ledelsen bekendt hvis der er problemer? 
- Er det noget den enkelte håndterer når det opstår? 
- Er det noget der bliver taget op i fællesskab – med det samme eller på et senere 
tidspunkt? 
- Er det noget I taler om på møder? Hvor tit? 
• Hvordan vil du overordnet beskrive det psykiske arbejdsmiljø i afdelingen? 
• Vi er blevet bekendt med, at I, efter at have været igennem forløbet med Debbie, 
ønsker at forbedre miljøet i afdelingen. Hvad ser du som de vigtigste punkter at 
tage fat om i forhold til at forbedre afdelingen for alle – både medarbejdere og 
medarbejder/ledelse imellem (?). 
• Hvilke begrænsninger oplever du i forhold til at ændre og forbedre disse ting 
(?)?   
- Både på medarbejderniveau og ledelsesniveau og samspillet mellem de to (?) 
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- Strukturelle begrænsninger 
- Økonomiske begrænsninger 
- Manglende støtte/opbakning fra sygehusledelsen 
- Samarbejdsmæssige begrænsninger 
• Hvad er dine ønsker for forbedringer af miljøet i afdelingen? 
- Er du skeptisk/positiv overfor om disse ønsker vil blive indfriet? 
- Hvordan oplever du dine kollegaers indstillinger til afdelingens fremtid med 
hensyn til forbedring af det psykiske arbejdsmiljø? 
• Hvordan oplever du kontakten mellem de forskellige afdelinger på sygehuset? 
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7.2 Bilag 2 
7.2.1 Yderligere spørgsmål til respondent nr. 4 
• Beskriv Serviceafdelingen som hvis vi aldrig havde hørt om den før. 
- Hvor mange er I 
- Arbejder alle fuldtid? 
- Hvad er Jeres arbejdsopgaver 
- Hvem gør hvad 
- Osv. osv. ??? 
• Hvilken form for kontrolindsats er der med rengøringsarbejdet? 
- Hvor tit 
- Hvem 
- Osv. 
• Hvordan oplever du kontakten og tonen mellem sygehusledelsen og dig som 
mellemleder? 
• Hvordan oplever du, at I bliver prioriteret i forhold til andre afdelinger med hen-
syn til ressourcer? 
• Hvordan oplever du mulighederne/begrænsningerne i forhold til at forsøge at 
prioritere det psykiske arbejdsmiljø højere? 
- Både strukturelt og økonomisk set i forhold til sygehuset. 
- Men også ressourcemæssigt set i forhold til afdelingen i sig selv. 
- Har du oplevet forståelse, hjælp, opbakning, modstand m.m. fra sygehusledel-
sen i forhold til dette? 
• Hvordan er dine visioner for det fremtidige psykiske arbejdsmiljø i afdelingen? 
- Er du positiv, forhåbningsfuld eller skeptisk overfor om det bliver bedre? 
• Hvordan oplever du behovet for fokus på samarbejde og psykisk arbejdsmiljø 
blandt lederne i afdelingen? 
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7.3 Bilag 3 
7.3.1 Spørgsmål til respondent nr. 5 
• Kan du fortælle kort om hvordan en typisk dag er for dig? 
- God/dårlig(?) 
• Hvad er din baggrund? 
• Hvilke ting er vigtige for dig på din arbejdsplads? F.eks. orden, effektivitet, etc. 
• Har du nogen ledelsesfunktion? 
• (Hvordan oplever du din rolle som leder?) 
- I praksis 
- Personligt 
- Styrker/svagheder  
• Hvordan oplever du dig selv i forhold til de andre rengøringsledere? 
• Hvordan oplever du Jer som lederteam? 
- Fungerer I dagligt som team eller arbejder I individuelt? 
- I forhold til de daglige arbejdsopgaver 
- Kollegialt 
- Styrker/svagheder 
• (Hvad er dårlig ledelse for dig?) 
• (Hvad er god ledelse for dig?) 
• Oplever du at samarbejde og trivsel blandt dig & lederne er noget der bliver lagt 
vægt på? 
- Hvis ja: 
- Hvordan? 
- Hvis nej: 
- Kunne du tænke dig at man lagde mere vægt på dette? 
- Hvordan? 
- Hvem? 
• Oplever du at der er nogle særlige problematikker der fylder meget i ledelses-
gruppen? 
• Hvordan oplever du dialogen og samarbejdet mellem Lis og dig? 
- Får du den støtte du har brug for i dagligdagen til at udføre de opgaver du skal? 
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• Hvordan vil du overordnet beskrive det psykiske arbejdsmiljø i afdelingen? 
• Vi er blevet bekendt med, at I, efter at have været igennem forløbet med Debbie, 
ønsker at forbedre miljøet i afdelingen. Hvad ser du som de vigtigste punkter at 
tage fat om i forhold til at forbedre afdelingen for alle – både medarbejdere og 
medarbejder/ledelse imellem (?). 
• Hvilke begrænsninger oplever du i forhold til at ændre og forbedre disse ting 
(?)?   
- Både på medarbejderniveau og ledelsesniveau og samspillet mellem de to (?) 
- Strukturelle begrænsninger 
- Økonomiske begrænsninger 
- Manglende støtte/opbakning fra sygehusledelsen 
- Samarbejdsmæssige begrænsninger 
• Hvad er dine ønsker for forbedringer af miljøet i afdelingen? 
- Er du skeptisk/positiv overfor om disse ønsker vil blive indfriet? 
- Hvordan oplever du dine kollegaers indstillinger til afdelingens fremtid med 
hensyn til forbedring af det psykiske arbejdsmiljø? 
• Hvordan oplever du kontakten mellem de forskellige afdelinger på sygehuset? 
• Hvordan oplever du tiltag som f.eks. behandlingsgaranti i dit daglige arbejde? 
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7.4 Bilag 4 
7.4.1 Opfølgende spørgsmål til ledelsen på HS 
 
Samarbejde 
• Hvad betyder det for den måde du har det på dit arbejde, at samarbejdet mel-
lem dig og dine lederkollegaer fungerer? 
• Mener du at det er vigtigt for Jer som ledergruppe at I har samme ledelses-
stil/ledelsesstrategi? 
- Har I det? 
- Hvad kunne I gøre for at få det? 
 
Kompetencer 
• Føler du at du har tilstrækkelige (både driftmæssige og HR-mæssige) leder-
kompetencer til at udfører de arbejdsopgaver der bliver krævet af dig - både 
fra medarbejderne og fra direktionen/? 
• Har du tilstrækkelig mulighed for at udvikle dine kompetencer fx ved kurser 
el lign.?  
 
Anerkendelse 
• Hvad forstår du ved anerkendelse? 
• Hvor vigtigt er anerkendelse på arbejdspladsen? 
- Hvorfor? 
• Oplever du anerkendelse i din dagligdag? 
- I forhold til dine kollegaer  
- I forhold til din nærmeste leder 
Hvis ja: Hvordan oplever du anerkendelse i din dagligdag? 
Hvis nej: Hvorfor tror du ikke du oplever anerkendelse? Savner du det?  
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7.5 Bilag 5 
7.5.1 Opfølgende interview med respondent nr. 4 via mail  
Yderligere spørgsmål til ledelsen på HS 
 
Samarbejde 
• Hvad betyder det for den måde du har det på dit arbejde, at samarbejdet mellem 
dig og dine lederkollegaer fungerer? 
Det betyder meget at der er et godt samarbejde, at man er ”tryg” og kan snakke om 
uoverensstemmelser. Fungerer samarbejdet ikke bruges alt for meget energi på det 
og det giver et dårligt arbejdsmiljø. 
 
• Mener du at det er vigtigt for Jer som ledergruppe at I har samme ledelses-
stil/ledelsesstrategi? 
Strategi ja. 
Stil hm?  Man har hver i sær en personlighed der giver ”den personlige stil”. Det 
kan/skal der  være plads til så længe man er tro mod strategien, personalepolitik-
ken, regelsæt, og andre aftaler. 
- Har I det? 
Ikke samme stil. Vi er forskellige hvad angår tålmodighed, empati, evne til at have 
fokus på mange ting samtidig ( hvis 5 forskellige medarbejdere spørger om noget 
samtidig, er det ikke alle der kan svare så alle 5 medarbejdere føler sig set og hørt 
lige godt) 
Jeg må nødvendigvis gå ud fra at aftaler indgået i ledelsesforum overholdes af alle 
ledere. Ellers er der tale om illoyalitet. 
- Hvis ikke: hvad kunne I gøre for at få det? 
Stil: Arbejde med det personlige lederskab via kursusvirksomhed o.l 
  
Kompetencer 
• Føler du at du har tilstrækkelige (både driftmæssige og HR-mæssige) lederkom-
petencer til at udfører de arbejdsopgaver der bliver krævet af dig - både fra med-
arbejderne og fra direktionen/? 
Ja 
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• Har du tilstrækkelig mulighed for at udvikle dine kompetencer fx ved kurser el 
lign.?  
Ja 
 
Anerkendelse 
• Hvad forstår du ved anerkendelse? 
At en kollega, chef eller medarbejder, på en naturlig måde, giver udtryk for at det 
arbejde man udfører er godt / tilfredsstillende /dygtigt / velforberedt / interessant 
….. 
• Hvor vigtigt er anerkendelse på arbejdspladsen? 
Vigtigt. Det skal være berettiget. Det skal ikke blive til noget ”kunstig og fraseag-
tigt” 
- Hvorfor? 
Alle mennesker har brug for at vide de betyder noget i en sammenhæng. 
Mennesker fungerer på alle måder bedst hvis selvværet er i orden. 
(der findes vist en masse psykologiske lærebøger om det emne)  
• Oplever du anerkendelse i din dagligdag? 
Ja 
- I forhold til dine kollegaer 
Ja  
- I forhold til din nærmeste leder 
Ja 
Hvis ja: Hvordan oplever du anerkendelse i din dagligdag? 
Ikke fordi alle hele tiden går og siger ”Ih hvor er du god…” 
Mere noget med omgangstonen og fordi jeg næsten altid bliver mødt positivt af an-
dre. 
Føler mig sjældent ”set ned på” eller ”talt ned til” 
Det er svært at definerer. 
Hvis nej: Hvorfor tror du ikke du oplever anerkendelse? Savner du det?  
 
Kun til respondent nr. 4: 
Stress 
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• NN fortalte os sidste gang at hun selv og NN har haft stressrelaterede sympto-
mer og haft fri/været sygemeldt pga. dette. Er det et problem der er gældende for 
flere af rengøringslederne? Hvor mange, hvor længe? 
Der er ikke andre ledere der været fraværende på grund af stressymptomer. 
Jeg tror alle ind i mellem føler sig stressede og kan handle irrationelt af den grund. 
Det er derfor vigtigt at oparbejde det gode samarbjede, så man hjælper og støtter 
hinanden i de situationer, og at man tør sige at man har brug for hjælp eller skal 
”skånes” for nye opgaver i en periode. 
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7.6 Bilag 6 
7.6.1 Referat af interview a med respondent nr. 8  
På spørgsmålet om hvordan en rengøringsleders dag fungerer i daglig praksis fortæller 
respondenten at der aldrig er nogle dage der er ens. Rengøringsledere der møder tidligst 
og åbner depotet hvor medarbejderne møder ind. Her fordeler rengøringslederen nøgler 
og tager i mod sygemeldinger. Hefter skal dagens arbejde fordeles, der skal udføres 
kvalitetskontrol efter medarbejderne har gjort rent. Det skal helst gøres om morgenen da 
det er bedst hvis man kommer ind lige efter rengøringen har fundet sted på en stue. Der-
efter skal hun imødekomme brugernes eventuelle klager og ud og se på det og finde ud 
af hvem det er der ikke har gjort deres arbejde godt nok og derefter have en samtale 
med dem. Derudover skal der sættes varer på plads (eller finde en der kan gøre det), 
lave løn, ferieoversigter, planlægge faglige medarbejderkurser som giver medarbejderne 
variation i hverdagen, forberede personalemøder og samtaler samt gennemføre samtaler 
(ansættelse, afskedigelse, ris og ros). 
 
Respondenten har en baggrund som ernærings- og husholdningsøkonom fra Suhrs Se-
minarium og har derudover en merkonomuddannelse i marketing med ledelsesfag. Har 
herefter arbejdet på et andet sygehus i en lignende stilling, været webmaster i en periode 
samt undervist i ernæring og rengøring. Hun har arbejdet på hospitalet her i ca. to år. 
Grunden for valg af netop denne branche er klar: Respondenten finder branchen er 
spændende og holder af at arbejde med mennesker og have en betydning og kunne gøre 
en forskel for nogen.  
 
Til spørgsmålet om hvad der for respondenten er vigtigt på arbejdspladsen svarers der 
klart og kontant: En god chef, rigtige rammer (fx løn og mødetider), retningslinier, godt 
samarbejde og evt. flere ressourcer. 
 
Respondenten oplever lederteamet i afdelingen som værende godt, dog med forskellig-
hed da menneskerne jo er forskellige og medarbejdergrupperne ligeså. Føler dog at der 
mangler medspil fra medarbejderne. Respondenten fortæller om den gruppe hun arbej-
der med hvor der er mange der ikke er danske modsat i sengeafsnittet hvor næste alle er 
danskere. Mener det er vigtigt at man er tålmodig overfor dem der måske ikke taler så 
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godt dansk og at det sikkert er ligesådan for de andre, men tror at der måske er nogle 
andre ting de skal være tålmodige med. 
Respondenten vurderer at ledelsen skal arbejde på at være enig om hvilke retningslinjer 
de giver ud. F.eks. hvis en medarbejder får et ja til noget som en anden får nej til af en 
anden rengøringsleder. Respondenten har sit eget område parallelt med en anden rengø-
ringsleder, men arbejder alligevel forskelligt, modsat de tre der har sengeafsnittet som 
arbejder mere sammen. Hun tror at hun selv og den anden rengøringsleder har det 
nemmere end de tre der skal dele ansvaret. 
Respondenten mener at ledelsessamarbejdet er godt men at de dog ikke har noget social 
tid sammen. Teamet har i arbejdsmæssig sammenhæng været sammen på ledelseskursus 
og der er snak om sommerfest. De kvindelige rengøringsledere har sammen været til 
kvindeløb og ledelsen mødes hvert år til jul hjemme hos afdelingslederen og hygger sig 
hvilket betyder meget. Viljen til at skabe god dialog ledelsen imellem er der! 
 
Dialogen med afdelingslederen finder respondenten rigtig god, alle informationer når 
dog ikke ud fra afdelingslederen selvom denne prøver på at få det til at ske. Responden-
ten her er derfor også selv informationsopsøgende. Afdelingslederen har altid tid til 
snak hvilket respondenten er rigtig glad for. 
 
Respondenten føler at trivsel blandt ledelsen er noget der prioriteres men de har tendens 
til at glemme sig selv og tænke for meget på medarbejderne. Hvis rengøringslederne er 
stressede og har det dårligt smitter det af på medarbejderne. 
 
Dårlig ledelse er ifølge respondenten når der ikke gives argumenter og man ikke sætter 
sig ind i nødvendige ting. Ligeledes at man ikke hører på sine medarbejdere, ikke giver 
argumenter eller taler grimt til folk. Vil gerne have at folk taler pænt til en ellers siger 
man fra, men det er måske ikke altid så nemt at sige fra. God ledelse derimod er en leder 
der lytter til personalet, taler pænt til andre. 
 
Respondentens medarbejder kommer til hende også med personlige ting. Kan godt tæn-
ke sig mere psykologividen (evt. et kursus). Nogle medarbejdere kommer med den kul-
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tur at man bare siger ja og ammen til hvad en rengøringsleder siger hvilket er et pro-
blem. Andre ønsker slet ikke kontakt med lederen. 
 
Når der opstår konflikter i det daglige prøver rengøringslederne at tage det op med det 
samme. Man skulle tro at det var danskerne der var mest racistiske men faktisk er de 
mere racistiske over for hinanden.  Så tager man dem med op på kontoret for at få det 
udredet med det samme.  
 
Det psykiske arbejdsmiljø er hårdt for medarbejderne. Der er eksempler på medarbejde-
re der decideret chikanerer hinanden. 
 
Af forløbet med JobKomp har de lært en masse. Bl.a. at lytte til hvad de har at sige og 
gøre noget ved det, ellers har det været spildt. Det er tit banale ting som manglende 
mopper. Hvis det er noget psykisk må man finde det brodne kar.  
Det er vigtigt at de giver tilbagemelding og viser at vi følger op på det. Fandt også ud af 
at de fleste bare venter på hvad vi siger så ville de følge trop – det er jo en fin kadot. 
 
Respondenten har store forhåbninger til fremtiden, men det er et tungt system og meget 
bureaukratisk. Det er anderledes end i det private. Der er mange ting der rykker sig hvis 
man ændrer noget. Hun tror dog de fleste er rede på at gøre en indsats og håber at tiden 
kan løse nogle problemer med f.eks. kulturer, ved at der kommer flere genrationsskift. 
 
Til spørgsmålet om ønskede forbedringer i afdelingen svares at respondenten ville øn-
ske der var flere ressourcer til fx danskundervisning. Vigtigt for medarbejderne med et 
rum de kan være i. Synes egentlig de har det godt forhold i forhold til mange privatan-
satte rengøringsfolk. 
Respondenten holder f.eks. sommerfest hvert år for hendes medarbejdere hvor det ene-
ste krav er at de hver især har noget mad med fra deres hjemland. Det er et arrangement 
uden for arbejdstiden men det holder de på hospitalet. 
 
Kontakten til brugerne beskrives således: God kontakt med brugerne. Det er ikke akut 
der hvor respondenten er så de brugere hun har, er ikke så stressede. Hendes brugere er 
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søde og modtager dem godt og giver gaver, men der er også mistro og ’selvkontrol’. 
Nogle tænker ikke over rengøringspersonalet arbejdsforhold. 
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7.7 Bilag 7 
7.7.1 Referat af interview b med respondent nr. 8  
 
1) Samarbejde 
Er meget vigtigt…Eller både og….føler sig ikke afhængig af samarbejde da hun har 
sit egen selvstændige område. Dog er det rart at drøfte forskellige ting med lederkol-
legaerne. Det er vigtigt at de tre i sengetårnet arbejder godt sammen da de mere er et 
team og skal være inde i hinanden arbejde og områder. 
Det er vigtigt at der er ens rammer, altså at der gives ens beskeder til medarbejderne. 
At man ikke siger et og gør noget andet, eller at man for den ene leder godt må få fri 
men ikke må hvis man spørger en anden. 
Man har jo sin personlige ledelsesstil, alle mennesker er jo forskellige, ingen er ens. 
Der skal god igen være de samme rammer selvom man er forskellige personer. Sy-
nes ikke der kan være en fælles ledelsesstil som sådan da lederne netop er forskelli-
ge mennesker. Så længe man går efter det samme mål og når det er måden hvorpå 
man når målet ikke så vigtigt. 
 
2) Kompetencer 
Hendes uddannelse om ernærings- og husholdnings økonom er i sig selv en kompe-
tence for jobbet. Har desuden undervist, været i erhvervslivet og har en handelsud-
dannelse og en god pædagogisk tilgang. Hun er god til det med service hvilket også 
er vigtigt som leder. Så på baggrund af alt dette vurderer hun selv at hun er kompe-
tent. Dog kunne hun rigtig godt tænke sig noget psykologikursus, kunne være rart at 
have med når man arbejder med mennesker.  
 
Der er ikke ukritisk frit valg på alle hylder med hensyn til kurser, men hospitalet har 
haft omfattende ledelseskurser i gang som hun har været glad for. Dog er psykolo-
gikurset et brændende ønske. Hun har taget en del kurser men mener aldrig man kan 
lære nok og vil gerne på flere kurser. 
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3) Anerkendelse 
Anerkendelse er når man bliver værdsat for det arbejde man laver. Men også det af 
man kan få kritik. 
Anerkendelse i hverdagen på jobbet er meget vigtigt! Både på ledelses- og medar-
bejderniveau (fra ledere og medarbejdere). Hvis medarbejderne ikke anerkender le-
deren får denne ikke respekt fra medarbejderne. 
Oplever anerkendelse i dagligdagen over hele linjen – altså fra alle. Dog mere fra 
chefen og kollegaerne. Anerkendelse fra medarbejdere skal man selv opnå ved at 
være en god leder og vise sine medarbejdere at man værdsætter dem og at de gør en 
forskel.  
Men generelt er det i Danmark med janteloven svært at anerkende hinanden. 
 
